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Bæredygtig omstilling i virksomheder  
 
Dette projekt vil belyse, hvordan en bæredygtig omstilling i en virksomhed 
fremmes gennem deres, konkurrenceevne, innovationsevne og 
organisationsform. Novo Nordisk vil blive brugt som en succescase og 
analyseret ud fra intern og ekstern empiri, samt konkurrence-, innovations- og 
organisationsteori som værende en bæredygtig virksomhed. 
I rapporten beskrives det, hvordan virksomheder kan opnå succes, hvis de 
foretager en bæredygtig omstilling ud fra de samme kriterier som Novo Nordisk, 
da de har opnået succes gennem deres måde at bygge deres 
organisationsstruktur op på. Der vil i rapporten blive lagt fokus på de fordomme, 
der findes omkring besværligheden ved en omstilling, såsom barrierer og 
vanskeligheder. Med Novo Nordisk som succescase ønskes der belyst, hvad 
der kan fremme en bæredygtig omstilling ud fra de nævnte teorier. 
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Sustainable transition in companies 
This project will clarify how to promote a sustainable transition in a company 
trough their ability to compete, innovate, and their form of organization. Novo 
Nordisk will be used as a success case and analyzed trough internal and 
external empirical data as well as competitive, innovative, and organizational 
theory as being a sustainable company. 
The report will describe how a company can achieve success if they are to 
make a sustainable transition from the same criteria as Novo Nordisk as they 
have achieved great success based on their organizational structure. The report 
will align its focus towards those prejudices that exist around the difficulties with 
a sustainable transition, which will include barriers and complications. With 
Novo Nordisk as a success case it sought to clarify what may promote a 
sustainable transition from the theories. 
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1 Indledning 
1.1 Motivation 
Et aktuelt problem i dag er menneskets overforbrug af ressourcer, som i fremtiden kan 
slippe op (Mjøset, 2006:346). Samtidig bevirker dette overforbrug en overophedning af 
vores planet. Diskussionen går især på udledning af CO2, og hertil har erhvervslivet en 
væsentlig del af ansvaret, da det står for mere end 50 % af CO2-udledningen i Danmark 
(Nordjyske, 26/7 2007). 
Vi har derfor været interesseret i at undersøge om, der findes en vej ud af problemet 
omkring virksomheders udledning af affaldsstoffer. Vi finder det relevant at undersøge 
virksomhedernes fremtidige udfordringer, da vi i dag lever i et samfund, hvor 
produktionen er høj. Skal man opretholde et materielt samfund, er det nødvendigt for 
virksomhederne at kunne opretholde deres produktion. Det er her bæredygtighed 
kommer ind i billedet. 
Virksomheder, som en del af markedet, er afhængige af deres profit, der skal sikre 
virksomheders videre eksistens. Således skal en virksomhed have økonomiske 
incitamenter til at omstille sig til at blive en bæredygtig virksomhed. Disse økonomiske 
incitamenter har vi været interesseret i at identificere for at kunne viderebringe 
information til andre virksomheder. Derfor faldt vores valg af case på Novo Nordisk 
som en succescase. 
Novo Nordisk har bevist, at det kan lade sig gøre at reducere deres udslip af 
spildprodukter. De har indenfor de sidste par år indgået aftaler med 
Verdensnaturfonden, WWF, og DONG Energy om at reducere deres CO2-udledninger 
(Ritzaus Bureau, 23/1 2006). Dertil er Novo Nordisk placeret som en af verdens 100 
mest bæredygtige virksomheder (Global100.org, 2009). 
Desuden udtaler produktionsdirektør i Novo Nordisk, Per Valstorp: 
”De ambitiøse mål i vores CO2-strategi udfordrer opfattelserne af, hvad der er muligt, 
og skal vise, at det kan betale sig at beskytte miljøet.” (Novo Nordisk, 2005:39). 
 
Så hvis bæredygtighed kan betale sig, hvorfor er alle virksomheder så ikke i gang med 
en omstilling? 
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1.2 Problemfelt 
Paradokset består i, at vi har en antagelse om at bæredygtighed er rentabelt, men at vi 
ikke forstår, hvorfor at virksomheder ikke blot omstiller sig. 
Her i vores problemfelt vil vi argumentere for, at vores problemstilling holder vand.  
Hvornår er man bæredygtig? 
For at forstå ovenstående problemstilling kræver det en forståelse og diskussion af, hvad 
bæredygtighed egentlig er. Da hele rapporten konstant beskæftiger sig med dette 
flertydige begreb, er det vigtig at få kortlagt, hvad vi mener, når vi omtaler 
bæredygtighed, og hvad komplikationerne herpå er. 
Tilbage i 1983 nedsatte FN en kommission, der skulle beskæftige sig med miljø og 
udvikling. Formålet med denne kommission var, at der skulle udarbejdes en rapport, der 
analyserer miljøets udvikling (Langhelle, 2006:225). Denne rapport, Brundlands-
rapporten, definerer bæredygtig udvikling således:  
”En bæredygtig udvikling er en udvikling, som opfylder de nuværende behov uden at 
bringe fremtidige generationers muligheder for at opfylde deres behov i fare.” 
(Danmarks Statistik, 2004:5).  
Ud fra denne definition af bæredygtig udvikling står det klart, at der fremdrages 
forskellige aspekter inden for bæredygtighedsbegrebet.  
Først og fremmest fortæller definitionen noget om at opfylde de nuværende behov. Ud 
fra en virksomheds synspunkt betyder dette, at virksomheders produktion og ønske om 
profit opretholdes. Det vil sige, at virksomheden hele tiden følger med udviklingen 
inden for produktion samtidig med, at der opnås profit. Der er altså et aspekt af 
økonomisk vækst i definitionen.  
Derudover er bæredygtig udvikling defineret som: ”…uden at bringe fremtidige 
generationers muligheder for at opfylde deres behov i fare.” (Danmarks Statistik, 
2004:5). Skal virksomheder være bæredygtige forudsætter det, at de er opmærksomme 
på, at fremtidige generationer skal have samme muligheder, som vi har. Det er især 
naturressourcerne, der henvises til. Virksomheder skal altså være opmærksomme på 
fremtidens menneskelige ressourcebehov, og der kan dermed argumenteres for, at 
virksomheder har et miljømæssigt ansvar (Mjøset, 2006:346).  
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Linket mellem disse faktorer er det vi finder interessant i forhold til problemstillingen, 
men en tredje dimension findes også nemlig de sociale faktorer. Da Brundtlands-
rapportens forklaring fortæller noget om menneskets behov, relaterer det mod det 
sociale aspekt. I virksomheder er det eksempelvis hensynstagen til medarbejdere og 
dens interessenter. 
For at opsummere siger bæredygtig udvikling noget om økonomisk vækst, 
hensynstagen til miljøet og social afbalancering. Disse dimensioner er på sin vis vidt 
forskellige, men alligevel er der sammenhæng mellem dem. Da vi i fremtiden har udsigt 
til naturressourcemangel, er virksomheder nødsaget til at gå nye veje for at få det 
udbytte, der er nødvendigt i forhold til virksomheders drift. Denne sammenhæng er 
mest i forhold til miljøet og økonomien, mens det sociale aspekt falder lidt udenfor.  
For at virksomheder kan kalde sig bæredygtige, forudsætter det altså, at virksomheder 
kan drage parallellen mellem profit og miljø. 
Bæredygtig omstilling: En hæmsko? 
Når definitionen på bæredygtig udvikling er klarlagt, kan vi grave dybere ned i vores 
problemstilling omkring selve omstillingen for virksomheder. Da vi undrer os over, at 
virksomheder ikke omstiller sig, kræver det indsigt i, hvad en omstillingsproces kan 
indebære, samt hvad vanskelighederne og barriererne er.  
Det er ikke bare lige til at omstille sig til en bæredygtig virksomhed. Forskellige 
økonomer prøver at anskueliggøre, de vigtige trin på vejen mod bæredygtighed.  Et af 
de væsentligste skridt tages inden for virksomhedens struktur, hvor det blandt andet er 
vigtigt, at der er engagement fra den øverste del af ledelsen (Elkington, 1987:231f). Det 
vil altså sige, at miljøledelse er et vigtigt element i en omstilling.  Selve arbejdet med at 
få miljøledelsessystemet til at fungere kræver ofte, at der inddrages mange forskellige 
komponenter i virksomheden. Dette sker, da der skal udformes politikker, 
målsætninger, handlingsplaner samt procedurer for, hvordan det hovedsagelig i 
virksomheden skal forløbe i forhold til miljøarbejdet. Derfor bliver medarbejdere 
almindeligvis også inddraget i dette arbejde (Christensen et al., 1999:6). 
Udover organisatoriske elementer er det også vigtigt at se på omstillingen inden for 
investeringerne i teknologi (Elkington, 1987:232f). Det er altså vigtigt at omstille sig 
innovativt og endda på en bæredygtig måde. Dertil er det også vigtigt, at der sker en 
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forbedring af ressourceproduktiviteten og opnå bedre udnyttelse af denne (Porter, 
1998:358). 
Det kræver altså mærkbare ændringer at omstille sig til en bæredygtig virksomhed, og 
det er ikke noget, der sker fra dag til dag. Da vi har afhjemlinger på, at bæredygtig 
omstilling kan betale sig, hvad er det så for nogle barrierer og vanskeligheder, der 
foreligger for virksomhederne? 
Først og fremmest er det ikke gratis at investere i bæredygtighed. Det kræver kapital at 
omstille sig, og der skal afsættes tilstrækkelige midler (Elkington, 1987:233). Afhængig 
af virksomhedens branche og størrelse er der forskellige måder, hvorpå man kan 
investere i bæredygtighed. For mindre virksomheder er det sandsynligvis sværere at 
finde midlerne til at foretage en omstilling. 
Da investeringer kan være risikable, skabes der skepsis om, hvorvidt det kan svare sig 
både på kort og lang sigt. Hvis virksomhederne ikke er klar over, hvor lang 
tilbagebetalingstiden er, må man formode at incitamenterne mindskes. 
Der foreligger altså en form for vidensproblem i nogle virksomheder. Hvis man, som 
leder i en virksomhed, ikke er oplyst eller indsigtsfuld i eventuelle økonomiske fordele 
ved en omlægning, er det småt med bæredygtige tiltag. 
Der eksisterer altså forskellige barrierer i en omstilling. Dette gælder endda også for 
større virksomheder. Eksempelvis er det kun halvdelen af Danmarks 100 største 
virksomheder, der har taget stilling til klimaproblematikken (Startvaekst.dk, 27/3 2009). 
Dette tyder altså på, at selv større virksomheder møder barrierer i forhold til en 
omstilling.  
Bæredygtig omstilling: ”Yes we can!” 
Vi har allerede bekræftet, at en bæredygtig omstilling kan betale sig i Novo Nordisk. 
Men hvad kan ellers give belæg for, at det er rentabelt at omstille sig? Der findes 
forskellige teorier på området, som kan understøtte vores antagelse om, at 
bæredygtighed er rentabel.  
Som nævnt er organisationsstrukturen i en virksomhed en vigtig overvejelse i en 
omstilling. Organisationsteorier peger mod, at omstilling fremmes ved forskellige 
virksomhedsstrukturer og forandringsstrategier, når der skal udformes ændringer i 
virksomhedens processer. 
10 
 
Derudover er forbedret konkurrenceevne ligeledes en motivation for bæredygtig 
omstilling. Dette er noget økonomen, Michael E. Porter tager op. Han mener, at 
reguleringer kan være med til at skabe en bedre konkurrenceevne, da virksomheder 
hermed bliver bedre til at innovere sig selv. Gode reguleringer kan skabe pres på en 
forbedret ressourceproduktivitet, anvendelse af alternative ressourcer og 
energibesparelser (Porter, 1998:351f). Der er forskel på reguleringer, og der findes både 
gode og dårlige i følge Porter. Han mener, at gode reguleringer er proaktive 
reguleringer. Disse inddrager bæredygtighed i og før produktionen. De dårlige 
reguleringer er derimod reaktive, hvor man rydder op i naturen efter produktionen og 
forbrugeren (Porter, 1998:365f).   
Andre bevæggrunde for en omstilling kan være kundepres, image, økonomiske 
gevinster blandt andet ved ressourcebesparelser og forventningen om en kommende 
lovgivning, som virksomhederne gerne vil være på forkant med (Christensen et al., 
1999:19). 
En ting er, hvad teorier fortæller, noget andet er, hvad praksis er. I Novo Nordisk 
arbejdes der efter principperne om Triple Bottom Line, 3BL. Denne filosofi er 
udarbejdet på baggrund af Brundtlands-rapportens forklaring af bæredygtig udvikling, 
og understøtter definitionen herpå (Novo Nordisk, 2009h).  Novo Nordisks anvendelse 
af 3BL går på, at der stræbes efter at få økonomisk vækst samt være socialt og 
miljømæssigt ansvarlige (Novo Nordisk, 2004:8). 
Inden for det miljømæssige og økonomiske aspekt har Novo Nordisk eksempelvis 
reduceret deres CO2-udslip med 9 % fra 2007 til 2008, og i samme periode faldt 
miljøomkostningerne med 7,6 millioner til 211,2 millioner kroner. Dette kommer af 
nogle tidligere miljøforbedringsinvesteringer (Novo Nordisk, 2008:28).  
Det interessante i forhold til case studiet af Novo Nordisk er, hvorvidt de inddrager 
integrerede teoretiske overvejelser. Dermed er det relevant at finde ud af, hvad der gør 
Novo Nordisk til en af de 100 mest bæredygtige virksomheder i verden. 
1.2.1 Problemformulering 
Med den førnævnte problemstilling og diskussionen herpå er vi klar over, at vi arbejder 
med et planlægningsproblem, hvor at vi mangler indblik i, hvad der fremmer en 
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omstilling til en bæredygtig virksomhed. Derfor lyder vores problemformulering og 
underspørgsmål således: 
 
Hvordan fremmes bæredygtig omstilling i en virksomhed? 
 Hvad gør at det lykkes for Novo Nordisk, set i lyset af udvalgte teorier? 
 Konkurrenceteori 
 Innovationsteori 
 Organisationsteori 
Undersøgelsen går på, hvordan bæredygtig omstilling fremmes – ikke kun på kort men 
også på langt sigt. Dette gøres ud fra en idé om, at visionen i en virksomhed er af 
betydning for virksomhedens omstillingsevne til bæredygtighed. Vi vil ud fra en 
undersøgelse af teorier i en case se på, indenfor hvilke områder der kræves indgreb og 
omstilling. 
Vi anvender Novo Nordisk som case, hvor vi antager, at der er en sammenhæng mellem 
teorier, bæredygtighed og omstilling. 
Vi mener, at omstillingen fremmes inden for tre områder, som kan undersøges ved 
konkurrence-, organisations- og innovationsteori. Analysen underbygges således af 
teorierne. 
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2 Metode 
Med dette metodekapitel vil vi skabe overskuelighed og sammenhæng i rapporten. De 
teknikker og den metodologi, som er brugt til at kortlægge vores besvarelse, vil således 
blive præsenteret i dette metodekapitel. 
Først sætter vi rammerne for projektet og afgrænser os fra områder, vi ikke bevæger os 
ind på i rapporten. 
Vi redegør dernæst for projektets fremgangsmåde med et grafisk overblik af projektets 
opbygning og et erkendelsesskema. Senere redegør vi for anvendelsen af 
videnskabsteori.  
Efterfølgende præsenteres analysestrategi, der munder ud i nogle empiriske 
overvejelser, hvor vi ser på interviewteknikker samt en kritik af empirien. 
Til sidst introduceres valg af teorier samt kvaliteten af disse. Dette skal være med til at 
understøtte de valg og fravalg, vi har gjort os i forhold til vores problemformulering, og 
hvilke konsekvenser det medfører.  
2.1 Afgrænsning 
Der eksisterer forskellige opfattelser af konsekvenser og løsninger på forurenende 
affaldsstoffer. Vi vil ikke undersøge, hvorvidt forudsigelserne af konsekvenserne ved 
luftforurening er sande eller ej. Desuden vil vi ikke diskutere, om der skal løsninger til, 
eller om markedet er selvregulerende. Vi forholder os til, at virksomheder skal omstille 
sig til bæredygtige virksomheder for at imødekomme CO2-kvoter og anden fremtidig 
lovgivning på området.  
Vores viden siger, at innovation fører til bæredygtighed. Det vil sige forandring og 
omstilling, når man for eksempel snakker organisation. Det er altså givet ved en 
bæredygtig virksomhed, at man skal gennem nogle omstillingsfaser for at reducere sit 
ressourceforbrug. 
Hvad vi ikke tager for givet, er ideen om bæredygtighed. Vi stiller os kritiske overfor 
begrebet og mener ikke umiddelbart, at man behøver at være bæredygtig for at reducere 
sit ressourceforbrug. Vi vil altså ligeledes undersøge, om man kan reducere sit 
ressourceforbrug uden at skulle igennem omstillinger i virksomheden. Derfor vil vi i 
undersøgelsen tage højde for, om der overhovedet er en sammenhæng mellem 
reduktionen af ressourceforbruget og omstillinger. Eksisterer der ikke sammenhæng 
13 
 
mellem reduktioner i ressourceforbrug og omstilling af virksomheder, vil virksomheder 
altså ikke være innovative. De vil være ressourcebesparende men agere reaktivt. Ved en 
sådan ressourcebesparelse vil der ikke eksistere nogen form for fremskred i 
virksomhedens proces mod bæredygtighed, og virksomheden vil således ikke være 
bæredygtig, da man stadig vil ”…bringe fremtidige generationers muligheder for at 
opfylde deres behov i fare.” (Danmarks Statistik, 2004:5). 
2.2 Projektdesign  
Vi anvender en grafisk oversigt, der skal illustrere opbygningen af projektet, hvorefter 
vi følger op på oversigten med en forklaring. Derefter følger et erkendelsesskema der 
indrammer vores mål med projektet. Hensigten er, at læseren får overblik af rapporten. 
2.2.1 Grafisk oversigt 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Analyse: 
Hvad gør at det lykkes for Novo Nordisk, set i lyset af de udvalgte teorier? 
Problemformulering:  
Hvordan fremmes bæredygtig 
omstilling i en virksomhed? 
Rammeteori: 
Erhvervsøkonomiske teorier 
Konklusion og perspektivering 
Innovationsteori Konkurrenceteori Organisationsteori 
Empirisk felt: 
Novo Nordisk: Interview, artikler og årsrapporter. 
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For at nå frem til et svar på vores problemformulering kræver det indsigt i en case med 
erfaring indenfor området, og det er her vi anvender Novo Nordisk som succescase.  
Da vi søger svar i de valgte erhvervsøkonomiske teorier, er det nødvendigt med en 
gennemgang af og indsigt i disse. Dette fører til en diskussion og analyse af, hvorledes 
Novo Nordisks succes kan defineres ud fra deres konkurrenceevne, innovationsevne og 
organisationsstruktur. For at analysen kan give den bedst mulige besvarelse på vores 
problemformulering, opdeler vi analysen i fire hovedkategorier under de tre teoriers 
universer.  
2.2.2 Erkendelsesskema 
Erkendelse Konkret spørgsmål Data/teknik Hvor i projektet 
At vise der er et 
paradoks og antagelsen 
holder. 
Hvis bæredygtighed kan 
betale sig, hvorfor er alle 
virksomheder så ikke i 
gang med en omstilling? 
Dokumenteres ved hjælp 
af Novo Nordisk og 
anden litteratur. 
Motivation  – kap. 1.1 
 
Opnå indsigt i 
bæredygtig omstilling. 
Hvad er bæredygtighed, 
og hvornår er man 
bæredygtig? 
Beskrivende 
gennemgang via læst 
litteratur. 
 
Problemfelt – kap. 1.2 
 
Forstå barriererne og 
mulighederne der 
følger med en 
omstilling. 
Hvad er barriererne og 
mulighederne ved en 
bæredygtig omstilling? 
Beskrivende 
gennemgang via læst 
litteratur og teori. 
 
Problemfelt – kap. 1.2 
Problemformulering: 
Hvordan fremmes bæredygtig omstilling i en virksomhed? 
At vise parallellerne 
mellem omstilling og 
teori.  
Hvorfor er de valgte 
teorier relevante? 
Konkurrence-, 
innovations- og 
organisationsteori. 
 
Metode – kap. 2.7 
 
Teori – kap. 3 
At opnå indsigt og 
forståelse af teorierne 
Hvad er konkurrence-, 
innovations- og 
organisationsteori, og 
hvordan bruges det? 
At opnå indsigt i Novo 
Nordisk. 
Hvem er Novo Nordisk? Interview, årsrapporter, 
artikler og en afhandling 
om Novo Nordisk som 
case. 
Empiri – kap. 4 
Hvad er deres 
miljøagenda? 
Hvordan er deres 
organisation bygget op? 
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Opnå indblik i 
teoriernes arbejdsfelt 
og deres integration i 
Novo Nordisks 
miljøagenda. 
Hvorledes kan Novo 
Nordisks succes defineres 
ud fra teorierne? 
Empiri fra interview, 
rapporter og artikler, 
samt relation til 
erhvervsøkonomiske 
teorier. 
Analyse – kap. 5 
 
Konklusion – kap. 6 
Forstå hvad der 
fremmer en bæredygtig 
omstilling. 
Hvordan fremmes 
bæredygtig omstilling i 
en virksomhed? 
 
2.3 Videnskabsteoretiske overvejelser 
Vi ved, at det i starten af et projekt er vigtigt at reflektere over, hvilken 
videnskabsteoretisk tilgang man ønsker at benytte sig af. Dette skyldes, at den 
videnskabsteoretiske vinkel kommer til at fungere som en ramme for det videre forløb i 
rapporten. Derudover kommer det også til at påvirke metodologien og teorien (Olsen & 
Pedersen, 2003:144). 
Vi har i vores projekt valgt at arbejde med videnskabsteori som ad hoc. Vi tager ikke 
udgangspunkt i videnskabsteorien, men reflekterer over de videnskabsteoretiske 
problemstillinger, der i analysen vil opstå hen af vejen.  
Argumentet for at vælge denne tilgang er, at den fastholder vores problemstilling om, 
hvorvidt en virksomhed får gevinst ved bæredygtig omstilling samtidig med, at 
tilgangen anskueliggør projektets fremgangsmåde allerede fra start af. Derudover har vi 
undladt at drage paralleller mellem videnskabsteori og den valgte teori.  
2.3.1 Rationalitet 
Rationalitetsbegrebet kan sættes i sammenhæng med Novo Nordisks 
forretningsstrategier, da man som udgangspunkt må formode, at virksomheder handler 
rationelt og vælger den mest rentable løsning. Dette faktum forstærkes imidlertid af de 
reguleringer, der er foretaget på markedet og betyder, at overholder man CO2-kvoter og 
affaldshåndtering, kan man spare yderligere penge. 
Der kan imidlertid argumenteres for, at dette ikke er helt sandt. Dels på grund af at 
virksomheder er uheldige eller uopmærksomm, og ikke opdager den bedst mulige 
løsnin, og dels på grund af, at virksomhederne har etik medprioriteret. I forhold til Novo 
Nordisk er vores udgangspunkt og empiriske grundlag, at virksomheden handler 
rationelt og etisk. Denne form for rationalitet har altså til formål at opprioritere 
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samfundsmæssige forhold, og i Novo Nordisks tilfælde er det altså miljøbevidsthed 
(Olsen & Pedersen, 2003:140f).  
Vi ser det som irrationelt, at virksomheder har et overforbrug af energi og for eksempel 
ikke benytter maskiner, elpærer og andet, som er energibesparende. Dog agerer 
virksomheder muligvis rationelt, når de undlader at omstille sig til en bæredygtig 
virksomhed, da vejen frem til bæredygtighed kan være kompliceret.  
I vores analyse vil vi drage paralleller mellem rationalitetsbegrebet i Novo Nordisk samt 
virksomheder generelt.  
2.4 Analysestrategi 
Vores projekt beskæftiger sig med virksomheder, og derfor bevæger vi os i analysen 
hovedsagligt inden for mikroniveauet. Tilgangen til analysen sker gennem innovations- 
og organisationsteori, som redegør for de strukturer og processer, der forløber indenfor 
rammerne af en given virksomhed, her Novo Nordisk. Vi bevæger os ud fra 
virksomheden som fysisk objekt, idet vi anvender Porters konkurrenceteori, der redegør 
for forholdet mellem virksomhed og marked. Her befinder vi os i vores analyse på 
mezzoniveau, og vi undersøger Novo Nordisks konkurrenceposition gennem 
konkurrenceteorien. Meget kort bevæger vi os ind på makroniveauet gennem økonomen 
Joseph Schumpeters redegørelse for forandring, og hvordan forandring og innovation 
skaber økonomiske udsving. Dermed tager vi udgangspunkt i det teoretiske felt og 
benytter teorierne til eksempelvis at forklare hvilke komplikationer, der kan have ligget 
bag Novo Nordisk opbygning af deres organisationsstruktur. Teorierne hjælper os 
således på vej mod en konklusion. I analysen er det altså teorierne, der er styrende for, 
hvilke svar vi ender ud med i konklusionen. Det vil sige, at vi arbejder deduktivt, og at 
vi hermed tester teorierne i empirien. Vi vil på den måde søge svar på, hvorledes Novo 
Nordisks succes, kan defineres ud fra deres organisationsstruktur, innovations- og 
konkurrenceevne samtidig med, at vi søger svar på, hvad der generelt fremmer en 
omstilling i virksomheder. Vores teorier giver et normativt bud på, hvilke barrierer der 
kan være ved en omstilling. 
Rapporten bygger både på kvalitativt og kvantitativt data. Vi arbejder kvantitativt i 
forhold til hårde data. Det er især de økonomiske tal og statistikker, der hentydes til. 
Samtidig arbejder vi kvalitativt ved brug af interview og artikler. 
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2.5 Case studie 
Med case studiet vil vi belyse de betingelser og strategier, der er relevante for en 
succesfuld gennemførelse af en bæredygtig omstilling. 
Med udgangspunkt i vores valg af teori har vi således valgt Novo Nordisk som case. 
Dermed vil vi anvende Novo Nordisk som en case, der har haft succes med 
gennemførelse af en omstilling til en bæredygtig virksomhed og trække på erfaringer fra 
Novo Nordisk.  
2.5.1 Overvejelser ved valg af Novo Nordisk som case 
Vi vil i dette underafsnit redegøre for vores valg af Novo Nordisk som case. 
Et kriterium for valget af case var, at en reel omstilling i virksomheden skulle have 
fundet sted. Derfor fungerer Novo Nordisk, som en eksemplarisk succescase. Vi vil se 
på den omstilling, Novo Nordisk har været igennem, for at undersøge sammenhængen 
mellem bæredygtighed og omstilling. Vi går ud fra, at en omstilling er et 
succeskriterium for virksomheder, der vil være bæredygtige. Efter at have opstillet 
vores kriterier faldt vores valg helt naturlig på Novo Nordisk, der opfylder samtlige 
kriterier.  
Et andet krav var, at det skulle være en stor eller mellemstor dansk virksomhed. Det 
skyldes, at vi ønskede at arbejde med en virksomhed med en stor mængde let 
tilgængelig empiri. Vi havde således en forventning om, at Novo Nordisk ville have 
tilstrækkelig empiri, da interne dokumenter om Novo Nordisk er let tilgængelige såsom 
årsrapporter, deres strategier og pressemeddelelser. 
2.5.2 Metodiske overvejelser og interviewteknik 
Vi finder det væsentligt at sammenholde teori med praksis for at give et fyldestgørende 
svar på vores problemformulering. Til dette har vi valgt at lave et case studie og benytte 
os af Bent Flyvbjergs bog ”Case studiet som forskningsmetode”. Begrebet case studie 
beskrives således: ”… studie- og undervisningsform hvor en konkret 
virkelighedssituation behandles så alsidigt som muligt.” (Flyvbjerg, 1988:1). 
Selve case studiet repræsenterer en unik situation i Novo Nordisk, og vi anser denne 
metode som brugbar til at belyse, hvordan omstilling er et kriterium for bæredygtighed. 
Bent Flyvbjergs casemetoder stemmer således overens med vores ønsker for casen. 
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Det videnskabsteoretiske udgangspunkt for case studiet er hermeneutikken – 
fortolkningskunsten, fænomenologien og dermed verstehen-traditionen (Flyvbjerg, 
1988:4). Verstehen-traditionen forklares ved at forstå og beskrive, at den empiriske 
verden er observation, deltager observation, detaljerede beskrivelser og kvalitative 
interviews samt kvalitative feltnoter, er vigtige forskningsmetoder i case studiet 
(Flyvbjerg, 1988:5). Netop disse metoder passer til vores valg af Novo Nordisk, da vi 
har lavet et kvalitativt interview og fundet detaljerede beskrivelser om virksomheden.  
I vores arbejdsproces har vi, for at kunne svare på vores problemformulering, arbejdet i 
en induktiv retning, hvor vi har ladet casen fortælle sig selv. Derigennem har vi udledt 
problemstillinger, der har ført os til videre arbejde med teori og case.  
I vores arbejde med case studiet har vi først indsamlet så meget rådata som muligt for 
derefter at udarbejde en case analyse (Flyvbjerg, 1988:8).  
De måder, man kan indsamle rådata på i et case studie, er ved nærhed til data, et faktuelt 
forhold til data, et beskrivende forhold til data eller ved et citerende forhold til data 
(Flyvbjerg, 1998:10). 
Vi har taget direkte kontakt til vores case sted og case aktører og har derved anskaffet 
rådata gennem et interview. Interviewet skal give en dybdegående og detaljeret 
forståelse af vores case. Vi forholder os kritiske overfor det, interviewpersonerne siger 
og prøver så vidt muligt, at underbygge deres udtalelser med faktuelt data. Fokus ligger 
på hvad der i realiteten er sket i casen, og hvad der gøres og siges. Ikke mindst skal 
dokumenter have lov til at tale for sig selv, da disse kan give os informationer om, hvad 
der tidligere er sket. 
Styrken ved informationer om casen gennem interviews er samtidig en svaghed, da 
interviewpersonerne kun kan fortælle ud fra deres egen opfattelse og perspektiv af 
tingene. Dette er vigtigt at være opmærksom på, da forudtagethed, politiske interesser 
og manglende viden på området kan spille ind på det, der bliver sagt. Andre faktorer, 
der kan spille ind, er nervøsitet i interviewsituationen, hvilket gør at interviewpersonen 
muligvis glemmer vigtige elementer, påvirkning af intervieweren eller varetagelse af 
egne interesser. Alt dette kan ændre virkelighedsbilledet (Flyvbjerg, 1988:16). 
I og med at vi har valgt at gå i dybden med en enkelt virksomhed, er vi ikke i samme 
grad i stand til at generalisere vores data. Samtidig har vi været opmærksomme på, at 
det er en fri arbejdsmetode. Derfor har vi valgt at bygge vores interview op i en 
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halvstruktureret form, hvilket giver mulighed for et frit forløb, hvorved man også kan gå 
i dybden med vigtige emner, der dukker op under vejs. Samtidig har vi haft nogle 
spørgsmål at holde os til.  
Inden vi skulle foretage interviewet med Novo Nordisks miljøafdelingsleder, Charlotte 
Rahbek, gjorde vi os en lang række overvejelser, som vi fandt vigtige for at kunne 
foretage et kvalificeret interview. Vi gjorde os metodiske overvejelser om, hvor meget 
vi fra begyndelsen skulle fortælle om vores formål med rapporten, fordi vi ikke 
ønskede, at det skulle påvirke hendes svar.  
2.6 Valg af empiri 
Vores valg af Novo Nordisk, som det centrale omdrejningspunkt, har haft stor 
betydning for, hvordan vores projekt har udviklet sig. Vi har taget udgangspunkt i denne 
store virksomhed og deres erfaringer med omstilling til at være bæredygtig. De 
informationer, vi har fået via Novo Nordisks hjemmeside og et interview med deres 
miljøafdelingsleder, har været medbestemmende for de valg, vi har truffet i vores videre 
proces. 
Foruden interviewet vil vi benytte os af diverse årsrapporter indenfor de seneste år og 
generelle informationer om Novo Nordisk, som er at finde på deres hjemmeside og i 
massemedierne. Dette vil give os en faktuel viden.  
Det har været muligt at indsamle interne dokumenter fra Novo Nordisk på deres 
hjemmeside og fra eksterne kilder i medierne. Dermed har vi haft mulighed for at 
opstille et forløb over det, som er relevant for undersøgelsen. Med sådanne dokumenter 
er vi opmærksomme på vigtigheden af autenticiteten, altså oprindelseskilden af 
dokumentet for at være bevidste omkring kildens troværdighed. Således er vi 
opmærksom på at forholde os kritisk til empirien. 
2.6.1 Kritik af empiri 
Den udvalgte empiri dækker over en lang tidsperiode, men vi har valgt kun at 
beskæftige os med årsrapporter fra 2004 frem til 2008. Dette valgte vi at gøre for 
udelukkende at få de nyeste data. Data fra tiden inden 2004 har vi valgt at finde fra 
eksterne kilder. 
Endvidere må vi tage højde for, at det meste af vores empiriske viden er hentet fra Novo 
Nordisks hjemmeside, og derfor er påvirket af Novo Nordisks egne synspunkter og 
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udlægning af tingene. Derudover er vores interviewperson leder af miljøafdelingen i 
Novo Nordisk, og vi får kun ét perspektiv med i svarene fra interviewet.  
2.7 Valg og anvendelse af teori 
I vores valg af teori har der foreligget nogle metodiske overvejelser, der har ført os til de 
endelige valg. Fælles for teorien er, at den belyser de erhvervsøkonomiske dimensioner 
ved en omstilling til bæredygtig virksomhed.  
Teorierne giver et normativt bud på, hvor der i virksomheder kan opstå problemer ved 
en omstilling til en bæredygtig virksomhed. Vi vil i analysen anvende teorien til at 
lokalisere, hvor omstillinger indenfor en virksomhed er nødvendige, og hvorfor de er 
nødvendige. 
Denne anvendelse af teorierne i rapporten betyder, at vi antager, at konkurrencestrategi, 
innovation og organisationsstruktur er determinerende for virksomheders succes på det 
bæredygtige område. Dette er vi imidlertid klar over, og vi vil derfor i analysen også 
belyse, om der reelt eksisterer en sammenhæng mellem konkurrencestrategi, innovation 
og organisationsstruktur og en virksomheds succes på bæredygtighedsområdet. 
Dette skal ikke fungere som en afprøvning af teorierne, da vi ikke sætter 
spørgsmålstegn ved teoriernes legitimitet eller eksistensberettigelse. Vi reflekterer 
udelukkende over, hvorvidt innovation og ændringer i organisationsstruktur og 
konkurrenceforhold er en del af en bæredygtig virksomhed. 
Undersøgelsen af konkurrence, innovation og organisations sammenhæng med 
bæredygtig succes, vil således give os belæg for at kunne komme frem til en konklusion 
omkring, hvordan bæredygtig omstilling fremmes i virksomheder. 
2.7.1 Kritik af teori 
Den udvalgte teori dækker over konkurrenceteori, organisationsteori og 
forandringsteori, som vi her vil give en kritik af. 
Konkurrenceteorien, som Michael E. Porter fremlægger den, arbejder på et makro- og 
mezzoplan, som derfor vil have sine begrænsninger i anvendelsen inden for 
virksomheder. Teorien beskriver, hvordan man kan fremme innovation gennem 
forskellige tiltag især i forhold til miljø, men siger ikke noget om komplikationer ved 
omstilling, og hvad innovation består af. Konkurrenceteorien går derfor udenom et 
begreb, som er en stor indbygget del af dens genstandsfelt. Den beskriver meget 
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omkring opbygningen af en virksomhed og dens ledelseskultur, men fortæller ikke, 
hvilke organisatoriske systemer, der ville være favorable i sådanne situationer. Dette er 
ligeledes med til at sætte en begrænsning i anvendelses af teorien.  
Den er god til at forstå sammenhænge i de store perspektiver, men når man dykker ned i 
nogle af de begreber som Michael E. Porter bruger til at beskrive makro- og 
mezzoplanet med, mangler man som læser en uddybning af disse. 
Organisations- og innovationsteorien, som vi har valgt til at analysere ud fra, er begge 
normative og derfor generaliserende. Teorierne beskriver kun forandringsprocesser og 
effekterne heraf. Dermed siger teorierne ikke noget om deres relation til 
miljøbæredygtigheds betydning for virksomheder. 
2.8 Begrebsanvendelse 
I rapporten har vi valgt at skrive Michael E. Porters begreber med kursiv for at 
anskueliggøre disse. Porter vælger at inddrage mange nye begreber, og vi har et ønske 
om, at læseren skulle være klar over, at disse er hans begreber.  
Ved vores resterende begreber har vi valgt ikke at benytte kursiv ud fra det synspunkt 
om, at der ikke vil opnås nogen gavn af dette.  
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3 Teori 
Først vil konkurrenceteori blive præsenteret, hvor vigtigheden af formidling og det at 
følge en virksomhedsstrategi vil introduceres. Det bliver set i forhold til deres position 
på markedet, samt hvilke aktiviteter virksomheden har, der kan gøres unikke. Der bliver 
samtidig givet nogle værktøjer til hvordan virksomheder opnår en holdbar strategi til 
fremtiden, ved at beskrive de faldgrupper som en virksomhed kan falde i, under 
planlægningen af en strategi. Der bliver i den sidste del af afsnittet draget paralleller 
mellem strategi og en virksomheds konkurrenceevnen. 
Dernæst vil innovationsteorien forsøge at skildre den proces, som virksomheder står 
overfor ved en omstilling. Der præsenteres en kort beskrivelse af ydre- og indrestyring 
og forandringer i det økonomiske system, som forklares ved fem forskellige 
innovationer. Dernæst vil Kotters otte-trin-proces, og dens tre faser blive opridset. De 
forandringsstrategier en virksomhed har tendens til at udforme ud fra opfattelse af 
virksomheden og dens medarbejdere, gennemgås i forhold til organisationsinnovation. 
Til sidst i organisationsteori, vil de forskellige organisationstyper, arbejdsdelinger og 
strukturer belyses, og hvordan de eventuelt kan fremme eller hæmme en omstilling af 
en virksomhed. Sidst i organisationsafsnittet redegøres der for LEAN Management, 
samt de grene der er sprunget ud af denne metode, hvorved man effektiviserer sin 
virksomhed på. 
 
3.1 Strategi og konkurrenceevne 
I dette afsnit introduceres strategi ud fra Michael E. Porters tanker, om hvorledes en 
velformuleret og gennemført strategi vil kunne forøge en virksomheds 
konkurrenceevne. Dette vil i sidste ende kunne give virksomheden dets eget unikke 
marked, ud fra den position den vælger at tage udgangspunkt i. 
3.1.1 Formulering af strategi 
Virksomheden skal formå at klassificere og identificere de faktorer og kendetegn, der 
spiller ind omkring dens position på markedet, dermed hentydes der til dens styrker og 
svagheder. Dernæst er det op til den enkelte virksomhed at formulere en strategi med 
udgangspunkt i disse styrker og svagheder. Porter behandler tre punkter, som har 
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betydning for udformningen af virksomhedens strategi. Disse tre punkter vil blive 
gennemgået. 
Positionering af virksomheden 
Når Porter snakker, om positionering af virksomheden, skal det forstås ved at 
virksomheden placerer sig i en strategisk markedsposition. Dette skal foregå så 
virksomheden er i stand til bedst muligt, at kunne forsvare sig mod markedskræfter og 
dens konkurrenter. Virksomheden skal derfor tage stilling til hvilke 
konkurrenceparametre den vil bygge sit fundament på. Som indgangsvinkel kan den 
vælge at bevæge sig ind på markedet med billige produkter. Den kan også vælge, at 
tilbyde kvalitet på bekostning af en højere pris. Derudover skal virksomheden tage 
stilling til, om den skal være førende på området inden for ny teknologi og udvikling. 
Virksomheden kan modsat forsøge, at markere sig på markedet ved hjælp af allerede 
eksisterende teknologi og processer (Porter, 1998:35f).  
Påvirkning af markedsbalancen 
Når en virksomhed forbedrer sin position på markedet, kan den påvirke 
markedskræfterne gennem strategiske tiltag. I stedet for at acceptere markedskræfterne, 
og konkurrere på markedets præmisser, kan virksomheden tage kampen op og finde 
eller skabe nye veje. Denne balance bliver opretholdt af eksterne faktorer, som for 
eksempel etiske krav, teknologiske ændringer og trends. Det er til dels i virksomhedens 
kontrol at kunne styre disse. Dette forårsager forandring og innovation inden for 
virksomheden, som kan føre til nye varianter af produkter eller nye arbejdsprocesser 
(Porter 1998:36). 
Udnyttelse af industriel forandring 
At udnytte industriel forandring vil sige, at man udformer en strategi der er i 
overensstemmelse med den ændrede balance i markedskræfterne, samt en forandring 
der forekommer inden for industrien, udnyttes før konkurrenterne. 
Industrier forandrer sig løbende, og problemstillingen ved dette fænomen er, at det 
påvirker kilderne til konkurrence på markedet. Dette bidrager til, at skabe en kløft 
mellem virksomheder som følger med udviklingen, og virksomheder som ikke formår at 
følge med, eksempelvis grundet manglende kapital. Dette giver de virksomheder som 
følger med udviklingen en konkurrencefordel. De virksomheder som ikke formår at 
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følge med udviklingen, kommer til at opleve flere barrierer (Porter, 1998:36f). 
3.1.2 Konkurrence og indgangsbarrierer 
Som eksempel på nogle af disse barrierer, nævnes her to som kan have relevans for 
bæredygtige virksomheder. 
Cost disadvantages independent of size: Dette skal forstås som virksomhedernes 
læringskurve, patenteret teknologi, adgang til gode råmaterialer og lokalitet 
(Porter1998:24). Porter redegør for, at etablerede virksomheder på et marked vil have 
mindre omkostninger pr. enhed. Dette er på grund af, at medarbejderne vil have 
indpasset sig i en rutine, som effektiviserer det daglige arbejde. Desuden omtaler Porter 
capitallabor substitution, hvilket kan opfattes som erstatning for en dyr arbejdskraft, 
eller unødvendige arbejdsprocesser (Porter1998:26). 
Goverment policy betyder, at staten kan regulere markedet ved at opkræve licens eller 
sætte øvre grænser for adgang til ressourcer. Desuden kan staten påvirke barriererne ved 
afgifter på vand- og luftforurening og affald (Poter, 1998:25). 
3.1.3 Hvad er strategi og hvordan anvendes det? 
I den følgende del beskrives hvilke parametre, der findes i forhold til strategier, og 
hvorledes en strategi kan beskytte en virksomhed imod konkurrence, samt hvordan den 
skal forstærke og øge konkurrenceevnen. 
Strategi bunder i unikke aktiviteter og positioner 
For at en virksomhed skal kunne stå stærkt et marked, skal virksomheden foretage 
forskellige tiltag internt i virksomhedsstrukturen. Disse tiltag kan alle relateres til 
virksomhedens konkurrenceevne. Porter mener, at konkurrenceevnen findes i 
virksomhedens evne til at kunne distancere sig fra sine konkurrenter på det marked den 
befinder sig i. Dette kræver en strategi, som styrer virksomhedens handlinger. For at 
kunne distancere sig fra sine konkurrenter, skal man bevidst vælge alternative aktiviteter 
for at kunne levere en unik sammensætning af værdier (Porter 1998:45).  
Konkurrencedygtig positionering 
Skal en virksomhed etablere sig på et marked, er det vigtigt at den finder den bedste 
position i forhold til dens kunder, og dermed hvilken tilgang virksomheden skal benytte 
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sig af. Ifølge Porter har en virksomhed tre muligheder. 
 Variety-based positioning, handler i sin enkelthed om at virksomheder 
specialiserer sig i en service- eller produktvariation, i stedet for i 
kundesegmentet (Porter, 1998:49). 
 Needs-based postioning, er hvor kundesegmentet er i fokus, og virksomheden 
forsøger at tilbyde flest af de servicer og produkter som kundesegmentet ønsker 
(Porter, 1998:51). 
 Acces-based positioning, har fokus på adgangen til et kundesegment. Det 
handler om, at et kundesegment, på grund af geografisk orientering eller social 
skala, kan have forskellige salgsvinkler (Porter, 1998:53). 
Disse tre positioner skal ifølge Porter ikke ses som om, at de udelukker hinanden. 
Derudover vil de i mange tilfælde overlappe hinanden (Porter1998:49). 
Trade-offs som bæredygtig strategi 
Idet en virksomhed vælger et sæt unikke aktiviteter at fokusere på, vil den også 
udelukke andre aktiviteter. Dette kaldes trade-offs, og kan være med til at øge en 
virksomheds konkurrenceevne i forhold til andre virksomheder. Virksomheden kan 
gennem trade-offs skabe markeder, eller adgang for produkter, hvor det ellers ville være 
svært afsætteligt. Trade-offs opstår af tre grunde. 
 Formindskelse af forvirring hos købere: Hvis virksomheden ikke er konsekvent i 
sin markedsføring, og dens aktiviteter er modstridende, kan virksomheden ende 
med at underminere sit omdømme (Porter, 1998:57). 
 Virksomhedens aktiviteter: Jo mere specialiseret en virksomhed bliver i sine 
aktiviteter, jo mindre er man i stand til at kunne tilfredsstille kunder inden for 
andre behov (Porter, 1998:57). 
 Begrænsning af intern koordination og kontrol: Ved konkret at vælge at 
konkurrere på ét præmis, og fravælge en anden, skabes der en klar 
organisatorisk prioriteringsklarhed, i stedet for at virksomhedens ansatte 
forvirres (Porter, 1998:58). 
 
Ifølge Porter er Trade-offs essentielle for en virksomheds strategi, og handlingen er 
konkurrencefremmende. Det er nemlig med til at sørge for at virksomheden ikke bliver 
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udsat for at skulle bevæge sig ind på andre områder af markedet, og forhindrer forsøg på 
repositionering af konkurrenter, der forsøger at bevæge sig ind på markedet.  
Når en virksomhed forsøger at bevæge sig ind på et marked, risikerer virksomheden 
blandt andet at underminere sine egne strategier, og lave en forringelse af værdien ved 
dens eksisterende aktiviteter. Det undgår virksomheden ved trade-offs, og kan 
derigennem øge sin konkurrenceevne (Porter, 1998:58).  
Så Trade-offs kan ifølge Porter simplificeres til, at handle om at kunne sige nej i visse 
situationer og holde fokus i andre (Porter, 1998:59). 
’Fit’ driver konkurrencedygtighedens fordele og bæredygtighed 
Indtil nu er strategi blevet beskrevet som et valg af aktiviteter for en virksomheds 
position på markedet. Før at disse forskellige aktiviteter kan formuleres som en egentlig 
strategi, skal de forenes. Til denne forening og fælles indflydelse af aktiviteter, benytter 
Porter begrebet fit. Fit er et udtryk for, at man skræddersyr sine aktiviteter i 
sammenhæng med ens strategi og position på markedet. Hvis det behandles 
fyldestgørende af virksomheden, styrkes virksomhedens strategi. Man kan derfor som 
virksomhed have aktiviteter, og en position på markedet, som ikke varierer meget fra 
konkurrenterne, men kombinationen af aktiviteterne gør ens strategi unik. Dette er 
ligeledes med til at vise styrken i at have en strategi (Porter, 1998:61). 
Tre typer af ’fit’ 
Når man snakker om fit kan man skelne mellem tre typer, der ikke nødvendigvis er 
udelukker hinanden (Porter, 1998:61). 
 Simple consistency handler om, at man simplificerer linket mellem sine 
aktiviteter og virksomhedens strategi. Det gøres ved at opretholde en konsekvent 
linie gennem virksomhedsstrategien. Det giver fordele for virksomhedens 
strategi og aktiviteter, og er ligeledes med til at gøre det lettere at kommunikere 
med købere, ansatte og investorer (Porter 1998:61). 
 Activities are reinforcing er et skridt videre end simple consistency. Hvor for 
eksempel gennem markedsføring forstærkes produktet og de salgsmuligheder 
det besidder. Det betyder, at jo mere en virksomhed forstærker sig gennem sine 
aktiviteter, jo mere vil disse aktiviteter stemme overens med det strategiske 
udgangspunkt, og den sammenlagte effekt vil derfor være større end 
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aktiviteterne separat (Porter, 1998:61f). 
 Optimization of effort kan ses på den traditionelle måde, hvor man optimerer den 
interne kommunikation, og koordinationen mellem de forskellige led i 
virksomheden. Man kan også tage skridtet videre, og se på produktdesignet, 
hvor man eksempelvis kan undgå after-sale service hvis man optimerer 
produktet. After-sale service skal forstås som den service virksomheden leverer 
til sine produkter efter salg (Porter, 1998:62). 
 
Da en virksomhed kun er så stærk som sit svageste led, vil man via fit kunne identificere 
svagheder ved sine aktiviteter, idet en givet aktivitet nedsætter effektiviteten af andre 
aktiviteter. Derudover vil fit skabe pres på en virksomheds aktiviteter, til at forbedre 
operational effectiveness, der referer til optimeringsprocesser indenfor virksomheden. 
LEAN er et eksempel på operational effectiveness. Det gør det sværere for andre 
virksomheder at imitere virksomhedens strategi (Porter, 1998:64). Det grunder i at det  
unikke består i den synergi der skabes i virksomheden, og ikke i de enkelte aktiviteter. 
Operational Effectiveness  
Operational Effectiveness går ud på, at forbedre virksomheden på alle punkter 
kontinuerligt, og medfører ingen trade-offs (Porter, 1998:71). Operational Effectiveness 
sætter en højere standard af effektivitet for konkurrenterne på det givne marked (Porter, 
1998:43). 
Det er dog ikke nok for en virksomhed kun at have en strategi eller forsøge at 
konkurrere på Operational Effectiveness. Selv den bedste virksomhedsstrategi svækkes 
ved udelukkende at anvende Operational Effectiveness, eller slet ikke at anvende det 
overhovedet (Porter, 1998:71). Derfor er det vigtigt for ledelsen at kunne implementere 
og gøre brug af både strategi og Operational Effectiveness (Porter, 1998:71). 
Operational Effectiveness har dog sine begrænsninger, idet at der findes en naturlig 
grænse for, hvornår man ikke kan effektivisere mere. Denne grænse kalder Porter for 
Productivity frontier, hvilket er stadiet for den bedst mulige effektivisering praksis. 
Denne grænse vil dog hele tiden fytte sig ud af, idet der kommer nye teknologier, 
management teknikker og kvalifikationer til(Porter, 1998:41f).  
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3.1.4 Betydningen af ledelse 
For at opnå en succesfuld strategi kræver det, ifølge Porter, en ledelse der i sin 
lederrolle er bevidst om at skulle træffe svære beslutninger. Fordi ved at foretage disse 
svære beslutninger og kun gå efter de valg som er umiddelbart forestående, som 
eksempelvis operational effectivity, udgår man at virksomheder bliver homogene 
(Porter, 1998:65). Dette er positivt for virksomheders position på markedet. Hvis 
virksomhederne bliver homogene formår de ikke at distancere sig fra hinanden, og skal 
derfor revurdere deres strategi. Derfor skal de finde de aktiviteter, der gør virksomheden 
unik. For at gøre dette kan lederen sætte en række spørgsmål op og ud fra disse finde 
deres strategiske standpunkt. Disse spørgsmål er: 
 Hvilke af vores produkter eller servicer er mest karakteristiske? 
 Hvilke af vores produkter eller servicer er mest profitable? 
 Hvilke kunder er mest tilfredse? 
 Hvilke kunder, indgange eller købsanledninger er mest profitable? 
 Hvilke slags aktiviteter i vores værdikæde er mest anderledes og effektiv? 
(Porter, 1998:66). 
Vækst og strategi 
Vækst stemmer ikke altid overens med virksomhedsstrategien, eller dens 
konkurrenceevne. Det er derfor vigtigt at lederen for eksempel kan sige nej til et 
eventuelt mersalg på kort sigt, idet det kan gå ud over virksomhedens position på 
markedet og virksomhedens aktiviteter på længere sigt. Ønsket om vækst, kan ofte lede 
virksomheder til at konkurrere igennem opertaional effectivity, som et udtryk for  
straddling
1
. Dels betyder det at virksomhederne risikerer at miste deres unikke 
perspektiv og profil og derved deres konkurrencefordel.  Og dels vil det betyde at 
virksomheden spreder sine aktiviteter ud over for mange felter og konkurrenceområder 
på engang. Begge tilfælde kan resultere i en fusion eller nedskalering til den originale 
position (Porter, 1998:69). 
Ifølge Porter opnås ønsket om vækst opnås, hvis det kombineres med 
virksomhedsstrategien. En virksomhed der fokuserer på egne aktiviteter og sin unikke 
                                                 
1
 Straddling: at være ubeslutsom og strække sig over for mange områder (Encyclopedia – Britannica 
Online) 
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position, vil have mulighed for at opnå større vækst, samt opnå større omsætning, end 
hvis den berører mainstreamaktiviteter (Porter, 1998:70). 
3.1.5 Opsummering på strategi 
Strategi er, ifølge Porter, essentielt for en virksomheds konkurrenceevne, da strategien 
skaber sammenhæng mellem aktiviteter og ens positionering på markedet. Når 
sammenhængen imellem aktiviteter og position på markedet opnås, vil fit eksistere i 
forskellige grader.  Hvis ikke sammenhængen mellem virksomhedens aktiviteter og 
position på markedet eksisterer, eller fit ligeledes ikke eksisterer, vil virksomhedens 
konkurrenceevne svækkes (Porter, 1998:65). Samtidig er strategi også kendetegnet ved 
det at kunne distancere sig fra sine konkurrenter, ved at positionere sig på et marked 
gennem et unikt sæt af aktiviteter, eller almindelige aktiviteter udført i en unik 
kombination (Porter, 1998:40). Man kan således blive nødt til at fravælge sig nogle 
aktiviteter til fordel for andre. Dette beskriver Porter som trade-offs. Derved kan man 
optimere virksomheder igennem operational effectivity, inden for de områder man 
vælger at fokusere på. Man vil således være i stand til at kunne maksimere sin 
konkurrenceevne. 
3.2 Innovationsteori 
Dette afsnit skildrer den proces, virksomheder står overfor ved en omlægning til en 
bæredygtig virksomhed. Først præsenteres en kort beskrivelse af ydre- og indrestyring. 
Dernæst vil forandringer i det økonomiske system forklares ved fem forskellige 
innovationer. Til sidst vil organisationsinnovation ved Kotters otte-trin-proces blive 
opridset, efterfulgt af de forandringsstrategier en virksomhed kan arbejde med. 
  
De miljømæssige problemstillinger for virksomheder er et eksempel på den ydrestyring 
som virksomhederne kan påvirkes af. Denne ydrestyring findes for eksempel i de 
stigende ressourcepriser, som betyder øget udgifter. Svindende ressourcer lægger altså 
et øget pres på virksomhederne (Business.dk, 13/9 2007). 
Ved ydrestyring skal forstås en forandring i omverdenen, der ifølge moderne 
organisationsteorier, automatisk vil have indflydelse på virksomhederne. En sådan 
indflydelse vil betyde, at virksomhederne må rette sig ind efter forandringerne for at 
sikre overlevelse (Kjær et al., 2007:41). Ydrestyring kan derfor sættes under opfattelsen 
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af virksomheden som et åbent system, der er modtageligt for og tilpasser sig 
forandringer (Kjær et al., 2007:45). 
3.2.1 Forandringer i det økonomiske system 
Ifølge teoretikeren Joseph Schumpeter, vedrørende forandring i det økonomiske system, 
kan forandringer forklares ved, at innovatører ikke bryder sig om det rutineprægede 
økonomiske system, og derfor vil sætte nye projekter i gang (Andersen, 2004:5). 
Dermed siger Schumpeter samtidig, at der findes en anden type menneske, som tilpasser 
sig det rutineprægede og stationære system og dets normer, og som opretholder et 
egentligt økonomisk system, da et system udelukkende bestående af innovatører ville 
ende i kaos (Andersen, 2004:5). 
Schumpeter redegør for, at det er nogle interne faktorer, som påvirker det økonomiske 
system til en forandring. Innovatøren er Schumpeters bud på en intern faktor, der 
forårsager forandringen. Innovatøren kan, via et nyt produkt, en ny produktionsproces 
eller andet, skabe forandring i økonomien (Andersen, 2004:31f). 
  
Forandring kan betegnes ved fem forskellige innovationer: 
 Produktinnovation: kendetegner en ny variation af et produkt, eller et helt nyt 
produkt. Produktinnovation er først gennemført, når den er en del af 
produktionsrutinen og forbrugernes forbrugsrutiner. 
 Procesinnovation: en ændring af en virksomheds produktionsrutine, hvor ny 
teknologi ændrer antallet af de produktionsled, et givet produkt skal igennem 
ved fremstilling.  
 Markedsinnovation: for eksempel en ændring af et lands forbrugsrutiner, hvor et 
nyt produkt introduceres på markedet. 
 Inputinnovation: et nyt råstof, eller et nyt halvfabrikat, der anvendes i systemet. 
Innovationen gennemføres ved, at virksomheden indfører en ny 
produktionsrutine, og dermed er det en forudsætning for en inputinnovation, at 
der først gennemføres en procesinnovation. 
 Organisationsinnovation skal forstås som en ændring af rutinerne for en 
virksomheds økonomiske adfærd. En organisationsinnovation kan defineres som 
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en omorganisering, der indebærer skabelse eller nedbrydning af et stabilt 
prismarked (Andersen, 2004:39). 
 
Schumpeter redegør groft sagt for, at forandring skabes ved innovation, og innovation 
medfører, at innovatøren, virksomheden, skaber sit eget domæne. Schumpeter 
præsenterer fem typer innovation, som er skildret ovenfor, som beskæftiger sig med 
forskellige niveauer indenfor en virksomhed.   
3.2.2 Led i forandringsprocessen 
Forandringsprocessen vil være et led i innovationsprocessen. Kotters otte-trin-proces 
danner et helhedsbillede af, hvordan en konkret ændring i forbindelse med en 
forandringsproces i en virksomhed, fungerer i samspil med et større system (Kjær et al., 
2007:386). Vi har her kort sammenfattet Kotters model. 
Der skal blandt medarbejderer i virksomheden, dannes en fælles enighed om, at en 
forestående forandring er nødvendig, ved at gøre medarbejderne bevidste om at den 
nuværende situation ikke er optimal (Kjær et al., 2007:390). Desuden kan der foretages 
kundetilfredshedsmålinger, og man kan sammenligne virksomhedens økonomiske tal 
med konkurrenternes, for at skabe en oplevelse af nødvendighed for forandring i 
virksomheden. 
Der skal samtidig sidde et styrende team i virksomheden, som besidder den nødvendige 
magt til at træffe beslutninger, som skal have de rette informationer, nødvendige 
kompetencer, troværdighed og ledererfaringer (Kjær et al., 2007:391). For at der ikke 
kan opstå tvivl, men enighed om virksomhedens mål med forandringen, skal det 
styrende team udarbejde en vision og strategi, som skal styre forandringsprocessen. 
Dette skal indvie medarbejdere i forandringen og motivere dem til at handle. Visionen 
skal derefter formidles ud til medarbejderne, før end den kan have indvirkning på 
organisationen som helhed (Kjær et al., 2007:391). 
Dernæst er det vigtigt, at medarbejderne uddannes, så de besidder de rette kompetencer. 
Medarbejderne skal således sættes ind i og oplæres i nye arbejdsmetoder og 
arbejdsområder. Det skal samtidig forstås som, at medarbejderne skal uddannes med 
henblik på at ændre deres adfærd og holdninger (Kjær et al., 2007:392). 
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For at skabe tillid til den styrende ledelse fra medarbejdernes side er det vigtigt, at sætte 
kortsigtede mål. Ledelsen viser dermed løbende deres evne til at lede en forandring. En 
omfattende forandring vil strække sig over et længere forløb, og derfor vil 
medarbejderne føle, at der sker fremskridt i processerne ved de kortsigtede gevinster. 
Tilhængere og modstandere af forandringen i virksomheden bliver da overbeviste om, 
at processerne kan betale sig (Kjær et al., 2007:392).  
Ledelsen skal kun holde sig til at udarbejde visioner, strategier, samt uddelegere det 
ledelsesmæssige ansvar til medarbejdere og ledere på de forskellige niveauer i 
virksomheden. Derigennem kan man opnå forandring i hele organisationen (Kjær et al., 
2007:392f). 
Det er blandt andet adfærdsnormer og fælles værdier, som en del af 
virksomhedskulturen, det er svære at ændre på og samtidig vedligeholde. Det betyder, at 
hvis forandringen er modstridende med virksomhedens forhenværende 
virksomhedskultur, vil forandringer være sværere at implementere, og de kan hurtigt 
blive en fiasko. Når medarbejderne først har været vidne til konkrete forbedringer og 
har arbejdet med nye arbejdsmetoder, vil man opleve præstationsforbedringer i 
virksomheden (Kjær et al., 2007:393). 
3.2.3 Forandringsstrategier 
For at udvikle organisationen er der forskellige syn på hvem, der har indflydelse på 
ændringerne.  
Organisationsopfattelsen træder til, når en forandringsstrategi vælges. Man kan opfatte 
organisationen som havende en stabil struktur baseret på fællesværdier og holdninger, 
der hænger sammen i flere forskellige enheder (Kjær et al., 2007:396).  
I en organisation med en sådan opfattelse, er det rationelt set bedst, at en ændring er 
uproblematisk og at alle er enige om, at den er god for virksomheden. 
Alternativt kan en organisation opfattes som en organisk struktur, der konstant er i 
forandring. Der er konflikt mellem medlemmer af organisationen, da de indgår i 
forskellige interessegrupper og har forskellige mål og værdier (Kjær et al., 2007:396). 
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To forskellige organisationsopfattelser 
Harmoniopfattelse Konfliktopfattelse 
 En organisation er en stabil struktur. 
 En organisation er opbygget af 
velintegrerede enheder. 
 Alle organisationens elementer har en 
funktion, og bidrager til organisationens 
opretholdelse. 
 En fungerende organisation er baseret på 
medlemmernes enighed om fælles 
værdier. 
 En organisation er altid under forandring. 
 En organisation rummer altid uenighed og 
konflikt. 
 Ethvert element i organisationen bidrager 
til dens forandring eller opløsning. 
 En organisation er baseret på nogle 
medlemmers tvang over for andre. 
Hvis man har en konfliktopfattelse, vil man ofte se ændringer som politisk bestemt af de 
stærkeste interessegrupper. Er organisationen af en harmonisk opfattelse, så er 
ændringer opfattet som rationelle, der gavner hele organisationen (Kjær et al., 
2007:396). 
Valg af forandringsstrategier afhænger blandt andet også af organisationens 
menneskesyn. Det kommer an på beslutningstagernes antagelser om, hvordan de 
involverede skal behandles i forandringsprocessen. Dette menneskesyn er 
grundlæggende præget af McGregor’s X og Y – teori, hvor en beslutningstager med et 
X- syn vil have en tendens til at vælge eksperter frem for medarbejdere og brugere, 
hvilket er et Y-syn (Kjær et al., 2007:395). 
Har beslutningstageren et X-syn, så vil denne vælge en ekspertstrategi eller en 
socioteknisk strategi til udformning af løsninger til forandringsstrategien, alt efter 
organisationsopfattelse.  
 
  Menneskeopfattelse 
  X-teori Y-teori 
Organisations- 
opfattelse 
Harmoni Ekspertstrategi Repræsentationsstrategi 
Konflikt Socioteknisk strategi Deltagelsesstrategi 
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Ekspertstrategi 
Dette er karakteriseret ved, at der produceres analyser og diagnoser af en eller flere 
eksperter, der skal føre til problemformuleringer og design af nye systemer. Under 
implementeringen af en ekspertstrategi vil der være risiko for modstand mod 
forandring. Modstanden vil komme fra medarbejderne, der ikke har fået reelt ejerskab 
og forståelse for indretningen af det nye system. Det er typisk for en ekspertstrategi at 
ledelsen, gennem information og uddannelse, på et relativt sent tidspunkt i 
projektforløbet, forsøger at indhente det forsømte ved at skabe gode holdninger til den 
nye ændring (Kjær et al., 2007:394). 
Socioteknisk strategi 
Ved at benytte en socioteknisk strategi opnår man et kompromis mellem interne 
modstridende interesser, og kan derved udforme et nyt system, der kan opfylde 
medarbejdernes sociale interesser. Medarbejderne bliver ikke aktivt taget ind en i 
udvikling, men deres viden og ideer vil blive hørt gennem interviews der foretages af 
konsulenter. Denne tilgang vil i nogen grad mindske modstanden mod det nye system 
blandt medarbejderne, da de føler de bliver hørt. Der sker således en tilpasning mellem 
det sociale og det tekniske i systemet, på eksperternes præmisser (Kjær et al., 
2007:394). 
Repræsentionsstrategi 
I en repræsentionsstrategi er opfattelsen, at medarbejderne skal medvirke til designet af 
det nye system. Der udvælges derfor repræsentanter for de involverede medarbejder, 
som indgår i arbejdet og udviklingen af det nye system. Medarbejderrepræsentanterne 
vil i princippet alle have den samme indsigt i organisationen. Ledelsen har via valg af 
repræsentationstrategien en harmoniopfattelse af organisationen (Kjær et al., 2007:395). 
Deltagelsesstrategi 
Erfaringer fra repræsentationsstrategien viser, at medarbejderne på de lave niveauer 
ikke får nok indflydelse på ændringer, hvilket går ud over deres engagement i deltagelse 
ved implementering. Deltagelsesstrategien tager derfor den menige arbejders viden til 
sig, når der udvikles nye systemer. Gennem aktiv deltagelse i designfasen, kan 
interessegrupper varetage særinteresser, og gennem dialog komme frem til et 
kompromis til gavn for hele organisationen. Denne strategi forudsætter en demokratisk 
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ledelsesform. Aktiv deltagelse giver indflydelse, men skaber krav til viden, og gør at 
uddannelse af medarbejdere er i fokus (Kjær et al., 2007:394). 
De involverede skal klædes på til at være aktive i at designe nyt. Det forudsætter, at de 
har grundlæggende faglige kompetencer og er velinformeret om virksomhedens 
strategier og visioner (Kjær et al., 2007:394). 
3.2.4 Virksomheders innovationsevne 
Ifølge to forskere, Jerald Hage og Michael Aiken, eksisterer der bestemte karakteristika, 
som er med til at øge virksomheders innovationsevne. 
En virksomhed med højtuddannede medarbejdere vil opleve, at medarbejderne kan 
magte flere opgaver. Dermed undgår man frygt hos medarbejderne for, at de ikke kan 
magte de opgaver der stilles, da højtuddannede vil kunne håndtere disse opgaver lettere. 
Desuden vil en flad organisationsstruktur have positiv effekt på en virksomheds 
innovationsevne. Desto mere medarbejderne er vant til at arbejde selvstændigt, desto 
bedre kan de leve sig ind i forandringer. Selvstændighed blandt medarbejdere betyder 
øget fleksibilitet, og lægger dermed op til en mere innovativ virksomheden. En flad 
struktur kan ligeledes være med til, at medarbejdere fra lavere niveauer kan bidrage til 
innovation, ved at overfører deres erfaringer til anvendelse i forandringen. Holder man 
fokus rettet mod medarbejderne som faktor for innovationsevne, er der desuden 
kendskab til, at motivation og jobtilfredshed også har betydning for innovationsevnen 
(Kjær et al., 2007:401). 
3.2.5 Opsamling på innovation 
Når en virksomhed har optøet status quo, og vil arbejde mod bæredygtighed, så er det 
påkrævet at den er klar til at omstille sig. Der udvikles konstant ny teknologi der skal 
indlemmes i virksomheden for at opretholde dens bæredygtighed. 
Virksomheden skal udforme visioner og mål, som fremmer en bæredygtig omstilling, 
og dernæst forsøge at få formidlet denne vision ud til medarbejdere og ledere i 
virksomheden, da det er vigtigt for helheden. 
Når visionen er formidlet, og medarbejderne klar på omstilling, skal virksomheden 
forsøge at få beslutningstagerne til at vælge en forandringsstrategi. Denne 
forandringsstrategi skal fremme omstilling mest muligt, og samtidig passe til 
virksomhedens organisationsopfattelse. 
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3.3 Organisationsteori 
I dette afsnit vil det blive belyst hvordan en arbejdsdeling i en organisation ser ud, og 
hvordan man kan omstille en organisation til bedre at tilpasse sig de ændringer eller nye 
processer der bliver indført. 
3.3.1 Organisationsformer 
Organisationsformen har op gennem tiden udviklet sig fra den klassiske 
organisationsform, til den mere humanistiske og dynamisk fleksible form, med 
decentraliseret opgaveløsninger, hvor ansvarsområder bliver delt ud på flere ledere. 
Den klassiske organisationsform opbygger en række formelle principper for hvordan 
organisationen kan udformes. Dens formelle struktur beskrives som enten horisontal 
eller vertikal, i både den måde opgaveløsningen fordeles på ud i organisationen, og den 
måde beslutnings- og koordineringsansvaret er opbygget (Kjær et al.,  2007:246). 
3.3.2 Vertikal arbejdsdeling 
En vertikal arbejdsdeling fortæller hvordan ledelsesansvaret er fordelt i organisationen. 
Ledelsesansvaret i den forstand, at enkeltpersoner på hvert niveau i hierarkiet har 
ansvaret for de opgaver der skal løses (Kjær et al., 2007:246). 
Der eksisterer i den klassiske organisationsteori nogle hovedprincipper, der viser 
hierarkiet i organisationen. Disse principper er opdelt i henholdsvis et linieprincip, et 
funktionelt princip og et liniestabsprincip. 
Linieprincippet er kendetegnet ved, at medarbejderen kun har én direkte overordnet. 
Dette er for at, at medarbejdere ikke modtager modstridende ordre fra forskellige ledere. 
Lederne vil således ikke konkurrere om organisationens arbejdskraft. Denne 
centralisering af ansvaret betyder, at hierakiet i linieprincippet kommer tydeligt til 
udtryk. Linieprincippet stiller samtidig høje krav til lederens kompetencer, idet han skal 
have en bred faglig indsigt (Kjær et al., 2007:250). 
En begrænsning ved linieprincippet er, at organisationens specialister er knyttet til den 
enkelte liniefunktion, hvilket gør det vanskeligt for lederne at bruge deres viden bredt 
(Kjær et al., 2007: 252). 
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Det funktionelle princip blev udviklet af ingeniør Frederick Winslow Taylor, grundet 
begrænsningerne ved linieprincippet. Det funktionelle princip er karakteriseret ved, at 
den enkelte medarbejder har flere overordnede. Lederen besidder stadig den faglige 
viden og beslutningskompetence, men medarbejderne kan flyttes rundt mellem de 
forskellige ledere. Problemer ved det funktionelle princip er, at det kan være svært at 
placere ansvaret på en specifik person. Derudover er der større risiko for modstridende 
retningslinier, der kan skabe konflikter (Kjær et al., 2007:252). 
Liniestabsprincippet er en sammensmeltning af linieprincippet og et stabsprincip. 
Formålet med linie- og stabsprincippet er, at bevare en klar og entydig ansvars- og 
myndighedsfordeling. Linieprincippet er meget afhængig af lederens evner til 
koordinering af opgaver, der skal løse stigende opgavekompleksiteter. Der stilles krav 
til, at lederen skal kunne løse opgaver af tværfaglig karakter, samt være faglig specialist 
for hans liniefunktion. Derfor tilkobler man flere stabsfunktioner til organisationen i 
liniestabsprincippet. Disse stabsfunktioner er særlige rådgivnings- eller 
afhjælpefunktioner, der skal støtte liniecheferne (Kjær et al., 2007:255). 
Fordele ved dette princip er, at man får etableret specialistviden i organisationen og 
samtidig aflaster lederne. Dog vil det skabe mere uklar ansvarsplacering og kan være  
årsag til konflikter mellem linie- og stabsledere (Kjær et al., 2007:255). 
3.3.3 Horisontal arbejdsdeling 
Den horisontale arbejdsdeling handler om, hvordan produktionen af organisationens 
ydelser fordeles ud mellem medarbejdere og afdelinger (Kjær et al., 2007:255).  
Der arbejdes med to hovedprincipper i den horisontale arbejdsdeling. Henholdsvis 
funktionsprincippet og objektprincippet. 
Funktionsprincippet deler arbejdsopgaverne ud til et bestemt fagområde. Der sker 
således en udvikling i kernekompetencerne, hvilket fører til en øget specialicering. Der 
vil også ligge muligheder i, at standardisere udførelsen af arbejdsopgaver, og 
derigennem udnytte stordriftsfordele i organisationen. 
Til gengæld vil denne fordeling af arbejdsopgaver medføre, at der vil være en 
manglende forståelse for helheden. Der vil stilles højere krav til ledelsen om at udforme 
fælles mål, og derfor vil der være et behov for mere koordinering (Kjær et al., 
2007:256). 
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Objektprincippet deler arbejdsopgaverne ud efter et objekt. For eksempel et produkt, en 
kunde eller et marked. Koordineringen af opgaver i objektprincippet er decentraliseret, 
hvilket fører til en mere effektiv uddeling af opgaverne. Ledelsen har også nemmere ved 
at fastsætte mål og strategier, da decentraliseringen frigør dem fra noget af ansvaret. 
Organisationsfordeling efter objekt skaber samtidig en ”vi-følelse”, der kan modarbejde 
helheden. Der vil også kunne blive skabt en mangel på kompetencer i 
objektafdelingerne, da en sådan opsplitning af organisationen vil hæmme 
videnssynergien. 
3.3.4 Fleksible organisationer 
Organisationer der opererer i dynamiske omgivelser og løser komplekse opgaver, er 
nødt til at have elementer af ad hockratiet
2
 i sig for at opnå den ønskede 
konkurrencekraft. Fleksible organisationer har det til fælles, at der ikke er en specifik 
horisontalarbejdsdeling. Opgaveløsningen for den menige medarbejder, vil ske på 
forskellige niveauer. Medarbejderen bidrager til helhedsbetragtningen, med meget 
detaljeret faglig indsigt. Ofte er det nødvendigt at arbejde tværfagligt i løse relationer 
med kollegaer (Kjær et al., 2007:266).  
Projektorganisation 
En projektorganisation er karakteriseret ved, at der eksisterer en parallelorganisation 
sideløbende med den traditionelle klassiske organisation. Denne sideløbende 
organisation er tilkoblet basisorganisationen i kortere eller længere tid med formål, at 
løse konkrete opgaver i virksomheden. Når opgaverne er løst afvikles 
projektorganisationen, og løsningen integreres i basisorganisationen.  
Et projekt er karakteriseret ved opgaver der er:  
 Engangsprægede og udviklingsorienteret,  
 Har et større omfang i forhold til traditionelle opgaver i basisorganisationen,  
 Komplekse og kræver ofte tværfagligt samarbejde  
                                                 
2
 Forklaring: Ad hockratiet er en organisations opbygning, der er lavet ud fra Mintzbergs grundmodel for organisationsformer. 
Denne organisationsform er kendetegnet ved at være ekstremt organisk, hvor der stadig er uklarhed om ansvar, konflikter og der 
findes en stærkt svingende arbejdsbelastning samtidig med at beslutningsprocessen vil være meget decentraliseret (Kjær et al., 
2007:235). 
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 Leder til forandringer i organisationen  
 Tidsbegrænset  
 Kræver specialviden ofte fra konsulenter udefra 
 
Tidsbegrænsningen er et specielt kendetegn for projektorganisation (Kjær et al., 
2007:267). 
Medlemmer af projektgruppen er hentet fra alle niveauer i organisationen, og der 
suppleres med eksterne konsulenter med specialviden. 
Projektgruppen vil udføre det egentlige udviklingsarbejde. De gennemfører analyser og 
udarbejder løsningsforslag, som der efterfølgende bliver afprøvet. De vil også 
implementere og evaluere de løsninger der bliver afprøvet, samt udarbejde rapporter til 
en styregruppe (Kjær et al., 2007:270). 
Projektorganisation vil styrke organisationens forandringsevne og sikrer en tværfaglig 
viden. Projektarbejdet styrker også medarbejdernes faglige og personlige kompetencer, 
og skaber engagement i organisationen. Til gengæld ligger der et stort pres på 
medarbejderne i gruppen, der vil få en mere stresset arbejdsgang, samt øget risiko for 
konflikter mellem ledere (Kjær et al., 2007:270). 
Matrixorganisation 
I en matrixorganisation lever man af at levere unikke produkter til kunder. Får en 
virksomhed en ny ordre, skal produktet således bygges op fra bunden. Det ene projekt 
vil afløse det andet. De opgaver der udføres, er som regel tværfaglige, arbejdskrævende 
og af midlertidig karakter. Denne form for organisation ses ofte i store internationale 
virksomheder, hvor afdelingscheferne er eksperter i de forskellige kundebehov, knyttet 
til deres geografiske region. Her er det produktliniecheferne, som har det overordnede 
ansvar for udvikling, produktion og markedsføring af de enkelte produktlinier. Med 
matrixstrukturen kan man udnytte nærmarkedsrelationerne samtidig med, at man 
opretholder fokus på teknologisk og produktmæssig innovation. Det kræver en yderst 
god koordinering af ressourcerne, at få denne organisationsform til at fungerer (Kjær et 
al., 2007:270ff). 
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Netværksorganisation 
Arbejdet foregår meget fleksibelt i netværksorganisationen, og den formelle 
organisation er minimeret. Arbejdsopgaverne foregår mange forskellige steder, og der 
knyttes løbende medarbejdere og/eller eksterne aktører til de igangværende opgaver. 
Ofte er det medarbejderne som konstaterer et behov for ændringer og igangsætter selv 
opgaveløsningen. Dette viser, at initiativet til at finde og løse nye arbejdsopgaver 
kommer nedefra i organisationen. Der ses både vertikal og horisontal interaktion 
mellem aktørerne internt i organisationen, og mellem disse og organisationens 
omverden (Kjær et al., 2007:278).  
For at netværksorganisation skal virke skal organisationens mål og værdier være kendt 
og accepteret af alle. Netværksorganisation skal forstås som et selvregulerende 
fællesskab, hvor selvledelse er i centrum (Kjær et al., 2007:279). Der skal være fri 
adgang til information, viden og fysiske aktiviteter for alle i organisationen, og alle skal 
have mulighed for at henvende sig til hvem man finder nødvendigt, for at løse sin 
opgave, om det er en person fra et højere niveau eller en udenfor organisationen, må der 
ikke være grænser for (Kjær et al., 2007:280).  
I denne organisationsform løses arbejdsopgaverne decentralt i et system, hvor alle er 
afhængige af hinanden. I netværksorganisationen er beslutningsprocessen 
decentraliseret og medarbejderne koordinerer deres specialviden ved gensidig 
tilpasning. Denne form for organisation er meget fleksibel og dens reaktionstid er kort, 
derudover er den meget innovativ. Med brugen af netværksstyring skifter fokus fra 
ydre- til indrestyring (Kjær et al., 2007:280f). 
3.3.5 LEAN Management 
Lean Management er et eksempel på et organisationsudviklingsværktøj. Medarbejderne 
skal være motiverede og ansvarsfulde, hvorved de vil sikre et optimeret 
ressourceforbrug i produktionen, hvilket medfører at kunden skal betale mindst muligt 
for varen (Kjær et al., 2007:380). Lean går ud på at indrette et produktionssystem, som 
opretholder et flow, der er tilpasset til efterspørgslen fra kunderne (Kjær et al., 
2007:381). Derfor skal alt spild i virksomheden kortlægges, sådan at man kan fjerne det 
unødvendige spild. Man trimmer simpelthen virksomheden ned til kun at udfører 
aktiviteter som er værdiskabende i forhold til kunderne (Kjær et al., 2007:382). 
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LEANS nøgleord: 
 Intensiv involvering af ledelse og medarbejdere. 
 Visionær og værdibaseret ledelse. 
 Strategi, værdier og holdninger, der understøtter LEAN filosofien. 
 En organisation, der er baseret på medarbejderinddragelse og 
medarbejderudvikling. 
 Integrerede og tværfunktionelle mål og konsistent målesystem. 
 Effektive og simple kommunikationssystemer. 
 Kundeorienteret salg. 
 Kundeorienteret produktudvikling. 
 Alle er ansvarlige for kvaliteten. 
 Drift og produktion baseres på et veltrimmet flow. 
(Kjær et al., 2007:382f). 
Kaizen 
Kaizen er et element i LEAN Management og betyder kontinuerlige forbedringer uden 
investeringer. Dette kræver, at både ledere og medarbejdere er involverede i de 
forbedringsaktiviteter som iværksættes (Kjær et al., 2007:383). Det drejer sig om at 
arbejde med værdier, holdninger og motivation. Derved kan man lave konstante 
forbedringer udelukkende på menneskelige ressourcer (Kjær et al., 2007:384). 
Kaizen handler om: 
 Bevidstgørelse om overordnede værdier, politikker og mål. 
 Tværfunktionel ledelse og kvalitetsbevidsthed. 
 Et godt forslagssystem. 
 Løbende vekselvirkning mellem opbygning, vedligeholdelse og forbedring af 
standarder.
(Kjær et al., 2007:384). 
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3.3.6 Opsamling på organisationsteori 
Når der skal ske en omstilling er det vigtig, at kunne se hvilken struktur der er i 
virksomheden. Der skal kigges på principperne i den vertikale- og den 
horisontalearbejdsdeling, og fokuseres på det der fremmer en omstilling. 
Derudover skal virksomheden se på om LEAN, og dens undergrene, vil kunne forbedre 
dens forandringsevne. 
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4 Empiri 
I dette kapitel vil empiri om Novo Nordisk blive præsenteret emneorienteret med miljø 
som det overordnede emne. Derfor har både Novo Nordisk og miljøemnet været i fokus, 
da empirien blev udvalgt. Afsnittene vil så vidt muligt være tidsmæssigt kronologiske. 
Afsnittene vil blive præsenteret, som beskrevet i det følgende. Først præsenteres en 
oversigt over Novo Nordisks bedrifter, deres tredobbelte bundlinje, konkurrenceevne, 
forretningstilgang, innovation, miljøpolitik, omkostninger og investeringer. Til sidst vil 
der være et skema med deres årsresultater.  
4.1 Bedrifter 
I 2000 og 2001 fik Novo Nordisk en pris for bedste ikke finansielle regnskab, for at 
være globale frontløbere indenfor bæredygtighedsrapportering. Dette skyldes deres 
fokus på 3BL, der bevirker, at de udformer miljø- og socialrapporter som en del af deres 
strategi. (Novo Nordisk, 2009f). Denne form for ”bløde” regnskaber kom på banen i 
2000 (Politiken, 2/2 2000). 
Novo Nordisk opnåede endvidere i 2007 at blive kåret som den bedste virksomhed 
indenfor medicinalbranchen i Dow Jones Sustainability Index. I denne rapport 
konkluderes det at: 
“Novo Nordisk er den førende virksomhed i den farmaceutiske 
industri målt på bæredygtighed. Bæredygtighed er en integreret del af 
virksomhedens strategi og forretningsorganisation.” 
Rapporten siger endvidere, at de i særlig grad udmærkede sig i den sociale dimension 
og ligeledes ved den miljømæssige dimension (Novo Nordisk, 2009e). 
4.2 Organisation 
I 2000 blev Novo Nordisk opdelt indenfor Novo-gruppen i tre selvstædige selskaber. 
Det ene selskab er Novo A/S, som er et ikke listet holdingselskab ejet af Novo Nordisk 
Fonden. Novo A/S har aktiemajoriteten i de to andre selskaber, Novo Nordisk A/S og 
Novozymes A/S. Dette blev gjort for at virksomhederne bedre kunne fokusere på deres 
områder (Novo Nordisk, 2009g). 
Novo Nordisk har øget driftseffektivitet grundet deres strategiske globale indkøbs- og 
produktionsmuligheder samt forskningsudvikling (Novo Nordisk, 2005:4).  
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I forlængelse af dette begyndte Novo Nordisk i 2007 at benytte sig af cLEAN, deres 
egen videreudvikling af LEAN, det lille ”c” står for ”current”. Det er for at understrege, 
at cLEAN
 
stadig videreudvikles. Benyttelsen af cLEAN
 
samt et forbedret produktmiks 
har bidraget væsentligt til virksomhedens finansielle resultater, blandt andet er 
bruttomarginen steget fra 75,3 % i 2006 til 76,6 % i 2007. Dette er med til at muliggøre, 
at Novo Nordisk kan investere i deres fremtid via kanalisering af flere midler til 
forskning og udvikling samt en udvidet salgsstyrke. Som et eksempel på deres brug af 
cLEAN filosofien har de danske medarbejdere i deres insulinproduktion formået at øge 
deres kapacitet for frysetørring af produkter med 236 % (Novo Nordisk, 2007:22). Om 
dannelsen af cLEAN fortæller leder af Novo Nordisks miljøafdeling Charlotte Rahbek, 
at de nok mere er den slags virksomhed, der går ind og kigger på et koncept og ser på, 
hvilke elementer der vil give værdi til virksomheden, det er det de har gjort med 
cLEAN (Rahbek, 2009).  
Novo Nordisk, bruger ligeledes cLEAN som et vidensdelingsværktøj, så virksomheden 
taler samme sprog. Da Novo Nordisk er en stor virksomhed, hvor der tit er 
organisatorisk, samt geografisk langt imellem planlæggerer og implementorer, forsøger 
medarbejderne at bruge de ting, der ligger i den værktøjskasse, som de bruger i Novo 
Nordisk. Det gør de, fordi det er dem ude i produktionen, som der reelt skal 
implementere forbedringerne. Det kan de ikke gøre inde på kontorerne, hvor de er de 
gode til dokumenter, projektplaner og at beregne mål, og dermed er det ikke dem, der 
fører tingene ud i livet, da det sker ude i produktionen. Deres processer bliver hele tiden 
forbedret, trimmet, og til det bruger de cLEAN værktøjskassen.  
Når der bliver snakket miljø og arbejdsmiljø, benytter de samme værktøjer (Rahbek, 
2009), fortæller Charlotte Rahbek. I samme område har Novo Nordisk organisatorisk 
indsat en energiansvarlig på hver produktionssite. Om dette fortæller Charlotte Rahbek, 
at det typisk er en maskinmester eller en som arbejder ude i deres forsyningsanlæg, der 
bliver udvalgt som energiansvarlig. Det er det, fordi det er dem, der ved, hvad det er for 
nogle knapper, der skal skrues og trykkes på, for at man kan spare på energien (Rahbek, 
2009). 
Ligeledes bruger Novo Nordisk en ekstern virksomhed, DONG Energy, og har indgået 
en aftale med DONG Energy. De penge som Novo Nordisk sparer fra år til år gennem 
deres energibesparelser, investerer Novo Nordisk i vindmølleenergi hos DONG Energy. 
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Dong Energy’s øgede indtægter, går dernæst til en ny havvindmøllepark (Børsen, 27/2 
2008). Samtidig sikrer denne aftale vidensdeling på tværs af Novo Nordisks 
virksomhed, fordi det er DONG Energy, der er rundt på tværs af alle sitene. Dermed har 
de muligheden for vidensdeling. Så der spiller DONG Energy en meget stor rolle for 
Novo Nordisk. Dette står eksplicit i deres partnerskabsaftale, forklarer Charlotte Rahbek 
(Rahbek, 2009). 
To andre eksempler på cLEAN, der har indflydelse på Novo Nordisks Operantional 
effectivity, er deres amerikanske insulinfabrik i Clayton, North Carolina, hvor de har 
reduceret spildtiden med 93 % ved hjælp af en mekanisk forbedring, som eliminerede et 
vedvarende flaskehalsproblem (Novo Nordisk, 2007:22). Derudover har deres site i 
Kalundborg ved hjælp af nye køletårne til deres gæringsanlæg øget deres kapacitet med 
50 % og samtidig medført Novo Nordisks største enkeltreduktion i energiforbrug med 
en årlig besparelse på 4 mio. kWh og en reduktion i deres CO2 udslip på ca. 2.500 tons 
(Novo Nordisk, 2007:23). Set i forhold til Novo Nordisks energiinvesteringer udtaler 
Charlotte Rahbæk, at af alle de energibesparelser, de har gennemført de sidste par år, 
viser det sig, at mere end halvdelen af dem har en tilbagebetalingstid på under et år 
(Rahbek, 2009). 
Erhvervsforsker Helle Petersen udtaler, at hvis man ikke får medarbejderne med på 
vognen under et værdibaseret forandringsprojekt, bliver dette projekt bare en omgang 
”ledelsesfloskler”, hvor der i værste tilfælde opstår modstand fra medarbejderne. Derfor 
er mellemlederne i virksomheden vigtige som samlingsled mellem toppen og bunden i 
virksomhedens hierarki i sådan en proces (Politiken, 2/2 2000). Dette bliver understøttet 
af Charlotte Rahbek. Hun fortæller, at de har skullet starte med topledelse helt oppe i 
direktionen, hvor Lise Kingo er ’spokes-person’. Hun står bag miljø-
bæredygtighedsplanerne og siger, hvad det er vi skal. Ligeledes er deres 
produktionsdirektør, Per Valstorv, en meget visionær mand og som virkelig står bag 
hele klimastrategien 100 %. Det er dem, der har kommunikeret det ud i organisationen. 
Det har været kommunikeret på en måde, som har gjort, at medarbejderne faktisk synes, 
det er attraktivt at nå de mål, der bliver sat for organisationen. Dette er ret væsentligt, 
når man sætter ambitiøse mål indenfor et nyt område. Da det er dem, der skal arbejde 
med det og skal synes, det er attraktivt. Det er vigtigt, at de er stolte, når de går hjem 
eller stolte, når de læser i avisen om klima (Rahbek, 2009). Når det angår involvering af 
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manden på gulvet, fortæller Charlotte Rahbek, at manden på gulvet synes det er 
fantastisk dejligt, at energibesparelserne nu bliver efterspurgt af topledelsen, fordi der 
nu er nogle, der går ud og snakker med de før omtalte blå mænd, som sidder med alle 
ideerne. Selvfølgelig er der barrierer ved ressourcer i form af kroner og tid (Rahbek, 
2009). 
Helt grundlæggende er Novo Nordisk, inddelt efter den klassisk hierarkiske 
organisationsstruktur med linjeledelse, men for at få de bedste spillere på banen til at 
lykkes med den opgave, så arbejder man med en governancestruktur, hvor man faktisk 
går på tværs af organisationen. Disse projektgrupper er rimeligt stationære, således at 
grupperne er fast nedsatte, forklarer Charlotte Rahbek (Rahbek, 2009). Yderligere 
fortæller hun med hensyn til arbejdsdeling, at det er væsentligt, at man har tænkt på, 
hvem er det der skal udføre opgaverne og dermed, hvordan arbejdet skal udføres 
(Rahbek, 2009). 
Mangfoldighed blandt medarbejderne er en del af Novo Nordisks strategi. Det skyldes, 
at forskellighed blandt dygtige medarbejdere er med til at sikre innovation (Novo 
Nordisk, 2004:35). Medarbejderne gør forskellen og med People-strategien vil Novo 
Nordisk også sikre dette i fremtiden. People-strategien indebærer rekruttering, 
talentudvikling, aflønning og mobilitet (Novo Nordisk, 2005:28). 
Med baggrund i medarbejdernes engagement giver Novo Nordisk dem æren for 
succesen med deres bæredygtige udvikling (Novo Nordisk, 2005:5). De belønnes med 
B-aktier, som er skabt for at lave en præstationsbaseret incitamentsordning (Novo 
Nordisk, 2006:14). For at sikre og skabe entusiasme i Novo Nordisk for aftalen med 
WWF har de haft mange medarbejdere inde over med forslag til energiforbedringer 
(Berlingske Tidende, 24/1 2006). 
4.3 Konkurrence 
Novo Nordisk er et multinationalt selskab med markedsandele i både USA og Europa 
og i fremtiden i Kina (Novo Nordisk, 2004:10). De mærker en stigende konkurrence fra 
andre aktører på markedet og derudover presser myndighederne priserne (Novo 
Nordisk, 2004:57). Men siden 2000 er det samlede salg dog steget med 119 % (Novo 
Nordisk, 2008:7). Samtidig fik de i 2005 flere markedsandele takket være deres 
konkurrencedygtige produkter (Novo Nordisk, 2005:4). For at overleve på det globale 
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sundhedsmarked er det vigtigt, at Novo Nordisk fokuserer på de områder, hvor de kan 
være førende. Det handler om kompetencer og størrelse (Novo Nordisk, 2006:32). 
I 2008 besidder Novo Nordisk en markedsandel på mere end 50 % i forhold til deres 
volumen (Novo Nordisk, 2008:23). Dette store marked er opnået gennem deres førende 
position indenfor diabetesbehandling og understøttes af en voksende markedsposition 
inden for hæmofili og væksthormonforstyrrelser (Novo Nordisk, 2008:22). Ved at opnå 
konkurrencedygtige forretningsresultater ønsker de at opbygge en bæredygtig 
virksomhed (Novo Nordisk, 2006:3). I forhold til konkurrencefordele ved at være en 
miljøbæredygtig virksomhed udtaler Charlotte Rahbek, at det man skal huske på er den 
branche, de er i. De er en virksomhed indenfor medicinalbranchen, der ikke er i 
konkurrence på samme måde som almindelige virksomheder. En diabetiker skal have 
sin insulin uanset hvad (Rahbek, 2009). Endvidere siger hun til et spørgsmål, der går på, 
hvorvidt der ligger konkurrencefordele i at være grøn, at der kun er et sted, de har set en 
lille smule, der går i den retning, dette er i Sverige. Den svenske lægemiddelbranche har 
lavet en hjemmeside, hvor virksomheder skal opgive nogle miljøoplysninger om deres 
produkter. Her går lægerne ind og kigger, når de sidder og skriver recepter ud til deres 
patienter, så kan lægen sammenligne miljøoplysninger på produkterne (Rahbek, 2009).  
Derfor har Novo Nordisk et langsigtet engagement og fokus på terapeutiske proteiner 
med et entydigt fokus på målrettede behandlingsområder (Novo Nordisk, 2008:22). 
Derigennem vælger Novo Nordisk at tilbyde produkter og services inden for de 
områder, hvor de kan gøre en forskel, da deres forskning inden for diabetes også vil føre 
til opdagelsen af nye produkter og innovationen uden for dette felt. Derved vil de 
markedsføre disse produkter, så de er i stand til at udbyde en kvalitet, der er på lige fod 
med deres konkurrenter eller bedre (Novo Nordisk, 2007:7). 
Samtidig har de ændret deres salgs- og marketingsindsats. Hvor den tidligere var rettet 
mod speciallæger, er den nu også omfattet praktiserende læger. Dette sker på grund af 
den hastige udbredelse af diabetes (Novo Nordisk, 2008:22f). Derved vil Novo Nordisk 
også prøve at opnå førerskab inden for hæmofili med inhibitorer igennem deres 
proteinkompetencer ved at udvikle nye produkter til behandling af de forskellige former 
for hæmofili (Novo Nordisk, 2008:23). 
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4.4 Forretningstilgang 
Da Novo Nordisk i 1993 valgte at omlægge deres virksomhed til en miljøbæredygtig 
virksomhed, skete det på baggrund af en krise i den amerikanske sundhedssektor, hvor 
der kom kraftige stramninger i kravene til medicinalindustrien. Disse stramninger kom 
til at koste Novo Nordisk dyrt, da de valgte ikke at lytte til eksperter, der fortalte dem, at 
de var nødsaget til at omlægge. De endte med at blive nødt til at lukke det meste af 
deres produktion ned, da de måtte til at bygge helt nye typer fabriker. Denne radikale 
omlægning blev en omkostningsfuld affære og bevirkede, at de mistede meget terræn til 
deres konkurrenter, og dermed mistede de meget indtjening. Det bevirkede endvidere, at 
Novo Nordisk mistede både kundernes, datterselskabernes og deres medarbejderes 
tillid. Derudover gik deres forskning i stå i flere år efter krisen, og dertil kom, at de ikke 
kom ud med nogen nye produkter (Petersen, 2000:57ff). 
Så i 1994-95 lancerede Novo Nordisk en ny strategi, der gik ud på at sælge en del af 
deres produkter fra og udelukkende fokusere på fire kerneområder. Dette gjorde de for 
at øge deres produktivitet og lønsomhed. Yderligere gjorde de det for at blive mere 
effektive i deres forskning, således at de i større grad ville være i stand til at konkurrere 
med de store spillere på markedet (Reuter Finans, 1/4 1997). I 1996 udviklede Novo 
Nordisk The Novo Nordisk Way of Management. Dette er en ledelsesfilosofi, der består 
af værdibaserede retningslinjer, som gælder for alle medarbejdere og ledere. The Novo 
Nordisk Way of Management indebærer Vision 21, de ti værdibaserede spilleregler, 
virksomhedens politikker og en kvalitetsmanual. Vision 21 er en fælles vision for Novo 
Nordisk, som alle skal følge, og som omfatter deres mål for virksomheden, deres 
mission og deres værdier. De ti værdibaserede spilleregler er ti guidelines, de i 
virksomheden skal følge (Petersen, 2000:60ff). 
Ifølge en model bestilt af Novo Nordisk kan virksomheder samt leverandørers bundlinje 
gavnes gennem et samarbejde mellem disse to parter om sociale og miljømæssige 
spørgsmål. Gennem bæredygtig styring af leverandørkæden påvirkes bundlinjen både 
på omkostningssiden og på omsætningen. Der kan blandt andet opnås øget 
produktkvalitet, bedre branding og mindre forurening. Derudover opnår Novo Nordisk 
en god dokumentation overfor myndighederne (Novo Nordisk, 2004:30). 
Novo Nordisk vil sikre deres position på markedet gennem strategi, der skal sikre 
partnerskab med interessenter, som deler deres visioner om at bekæmpe diabetes, da der 
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er kommet øget konkurrence på markedet (Novo Nordisk, 2005:8). I 2008 valgte Novo 
Nordisk således at opdatere deres strategi for miljø og arbejdsmiljø i produktionen, 
således at strategien nu peger på seks forskellige indsatsområder: energi, vand, affald, 
utilsigtede udslip, arbejdsulykker og ergonomi (Novo Nordisk, 208:29). 
Derfor har Novo Nordisk et krav om, at deres leverandører lever op til de krav, Novo 
Nordisk selv lever op til inden for blandt andet miljøledelse (Novo Nordisk, 2006:47). 
Dette har bevirket, at Novo Nordisk siden 2001 har anvendt en model, der arbejder med 
sociale og miljømæssige spørgsmål i samarbejde med leverandører, hvor begge kan 
opnå fordele både økonomisk og omdømmemæssigt. Blandt andet opnår Novo Nordisk 
en øget produktkvalitet, bedre branding og mindre forurening (Novo Nordisk, 2004:30). 
Samtidig, for at sikre den bedst mulige risikostyring og udnyttelse af fremtidige 
muligheder, involverer Novo Nordisk proaktivt en bred vifte af interessenter (Novo 
Nordisk, 2006:14). 
 
I 2000 blev der i Novo Nordisk etableret en strategisk enhed med direkte reference til 
den administrerende direktør med Lise Kingo i spidsen. Denne enhed har ansvaret for 
det strategiske arbejde med den tredobbelte bundlinje, 3BL (Novo Nordisk, 2009d). 
Denne strategiske enhed, er en samlet komite der hedder; Miljø-, bioetik- og 
arbejdsmiljøkomiteen. Her bliver alle de væsentlige beslutninger indenfor miljø-, 
bioetik- og arbejdsmiljø, taget. Her sidder Lise Kingo fra koncerndirektionen og en 
masse andre. Men det er dem, der træffer de strategiske beslutninger og sætter retningen 
for hele virksomheden, fortæller Charlotte Rahbek (Rahbek, 2009). Lise Kingo mener, 
at de ansatte skal inspireres af virksomhedens vision, værdier og brugen af 3BL. Novo 
Nordisk mener yderligere, at nøglen til de forretningsmæssige succeser ligger i 
udvikling af deres ledere og ansatte. (Novo Nordisk, 2007:25). På alle deres sites er der 
en energiansvarlig, hertil fortæller Charlotte Rahbek om de ting, de gør for de 
energiansvarlige. For de energiansvarlige holder de for eksempel seminarer. Her 
kommer de ind og bliver fagligt opdateret, og det er også der, lederne sammen med de 
energiansvarlige, fejrer de resultater, de har opnået. Derudover er det der, de møder 
hinanden på tværs af sitene og har mulighed for at udveksle erfaringer (Rahbek, 2009). 
For at skabe engagement blandt medarbejderne blev de i 2007 inviteret i biografen for at 
se filmen ”An Inconvenient Truth” (Novo Nordisk, 2009a). 
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På grund af dette fokus får man ikke bare en almindelig stilling hos Novo Nordisk. Der 
forventes mere af en ansat end som så. Det kommer især til udtryk i den måde, hvorpå 
de vælger at beskrive, hvorledes de vælger at føre deres virksomhed. For det første at de 
altid vil være der, når deres kunder har brug for dem, samt at de vægter innovation og 
effektivitet højt i alt, de laver, og at de vælger at tiltrække og fastholde de bedste 
medarbejdere ved at gøre deres virksomhed til en udfordrende arbejdsplads (Novo 
Nordisk, 2007:7).  
Da de vægter innovation og effektivitet så højt, vælger de også at undervise deres 
ansatte i cLEAN med det udgangspunkt, at undervisningen ikke kun handler om 
redskaber, men lige så meget om adfærd. cLEAN er en tankegang, som Novo Nordisk 
mener, giver handlekraft til medarbejderne, når de ser en mulighed for forbedring, samt 
at det giver dem en forretningsmæssig nytteværdi, hvorved cLEAN ikke bare tager 
hensyn til omkostninger. Målet med benyttelsen af cLEAN er, at der skal opstå 
konstante forbedringer, hvilke fører til mere stabile og effektive processer og en 
elimination af spild, hvilket i sidste ende sparer penge, tid og ressourcer. Som et bevis 
for deres strategi fremfører Novo Nordisk, at de ikke har øget antallet af ansatte inden 
for Product Supply siden 2003, selv om virksomhedsproduktionsvolumen er vokset 
betydeligt siden da (Novo Nordisk, 2007:22). 
Denne værdibaserede tilgang skal være en vejviser for Novo Nordisks ansatte i deres 
arbejde, uanset lokalitet (Novo Nordisk, 2007:25). I sammenhæng med deres udtalelse 
om, at en stilling hos dem er meget mere end et job, hører udtalelsen fra Lise Kingo om, 
hvorledes de ansatte skal inspireres af virksomhedens vision, værdier og dens benyttelse 
af den tredobbelte bundlinje (Novo Nordisk, 2007:25). 
Novo Nordisks vision er rammen for deres målsætninger og skal inspirere alle i deres 
arbejde. Den bidrager til, at alle holder fokus på at skabe langsigtet værdi for 
virksomhedens aktionærer og på at udnytte virksomhedens unikke egenskaber til at 
kunne opnå konkurrencefordele (Novo Nordisk, 2008:20). 
Novo Nordisk installerer i 2008 LED-belysning i et af virksomhedens 2000 
kvadratmeter kølerumsområder. Dette projektet er et led i Novo Nordisks mål om at 
spare 20 % på CO2-regnskabet inden 2014. I selve kølerummene har LED-armaturerne 
resulteret i en energibesparelse på 85 % på belysningen. Samtidig har Novo Nordisk 
sænket den daglige drift af armaturerne fra 13 timer til to timer. Yderligere minimeres 
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udgifterne til at vedligeholde, ligesom der både er tid, plads og penge at spare i 
forbindelse med installationen (Fagbladsforlaget Teknik & viden, 2008) 
 
4.5 Innovation 
Innovation prioriteres højt overalt i Novo Nordisk. For dem er innovation at udnytte 
idéer, som fører til økonomisk vækst. Det er lykkedes dem at udnytte en teknologi, som 
kan forlænge insulinens holdbarhed, hvilket gør produktet bedre (Novo Nordisk, 
2005:26). Udfordringerne på det globale marked giver også mulighed for innovation 
(Novo Nordisk, 2005:31). 
De mener, at cLEAN vil kunne hjælpe dem med deres produktivitetsfremmende proces. 
Novo Nordisk forbereder sig også på fremtiden ved at tænke nyt og inddrager 
miljøhensyn i alle faser, blandt andet ved at udvikle et mere miljøvenligt produktdesign 
(Novo Nordisk, 2004:37). Tilgangen til, hvordan man i Novo Nordisk fremmer 
innovation igennem miljø, bliver set ud fra, at hvis man bliver stillet et ultimatum eller 
bliver stillet overfor en stor udfordring, som skal lykkes, er det klart, at der bliver tænkt 
nogle nye tanker for at nå dette mål, udtaler Charlotte Rahbek (Rahbek, 2009). 
4.6 Miljøpolitik 
Novo Nordisk lavede deres første miljøpolitik i starten af 1980’erne. Novo Nordisks 
nuværende miljøpolitik lyder: „In Novo Nordisk we will continuously improve our 
environmental performance.‟. Endvidere går deres politik ud på, at de vil udvikle og 
tilføre bæredygtighedsprocesser og -produkter, formindske deres forbrug af ressourcer 
og stræbe efter at forhindre forurening. De vil overvåge og evaluere miljøbedrifter 
gennem hele deres værdikæde, og de ønsker at være forbundet med miljølovgivning og 
relevante krav (Novo Nordisk, 2009c). 
Novo Nordisk ser perspektivet i at få mange små virksomheder med på tankegangen om 
bæredygtighed. Charlotte Rahbek udtaler, at de ser lovgivningen som en barriere, fordi 
der er en masse ting, man skal gøre, hvis man ser på lovgivningen isoleret set, fordi det 
kræver sit at få en miljøgodkendelse i hus. Der skal laves miljøtekniske beskrivelser og 
meget andet. Det mener Charlotte Rahbek ikke, er det der giver besparelserne, men det 
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er nærmere de små tiltag, en virksomhed kan gøre for at spare på energien og 
ressourcerne, der giver virksomheden gode resultater (Rahbek, 2009). 
I Novo Nordisk er der nedsat en gruppe til at varetage miljøstrategien. De prioriterer 
blandt andet klimaforandringer, transport og miljø i henhold til research og design og 
har fokus på ressourceforbrug. Dette skyldes tilknytning til ISO 14001 (Novo Nordisk, 
2009c). 
Novo Nordisks holdning til bæredygtighed har ændret sig gennem det sidste årti. ”Inden 
Rio var miljø og bæredygtig udvikling et spørgsmål om at efterleve lovgivningen. I dag 
er bæredygtig udvikling blevet et helt essentielt strategisk parameter for mange 
virksomheder,” siger Lise Kingo (Berlingske Tidende, 18/8 2002). Man er som 
kapitalistisk virksomhed nødt til at rette opmærksomheden mod mere end blot 
indtjening, hvis man om 20 til 30 år stadig vil være i stand til at tjene penge 
(Information, 28/1 2006). 
I 2005 indførtes der miljøledelse på alle Novo Nordisk fabrikker, og derved forsatte de 
med at forbedre deres øko-produktivitet ved at producere mere for mindre. Samtidig 
blev miljøstrategien revideret, hvor nye fokusområder blev indført, heriblandt var 
energi, klimaforandringer, bæredygtige processer/produkter, miljøansvar i 
produktionernes livscyklus, transport og bæredygtighed i leverandørkæden (Novo 
Nordisk, 2005:2). Novo Nordisk definerer også kvalitetsprodukter ud fra den holdning, 
at de skal være fremstillet med mindst mulig miljøbelastning (Novo Nordisk, 2006:47).  
Novo Nordisk indgår også i 2006 en aftale med Verdensnaturfonden (WWF) om at 
reducere deres energiforbrug med 10 % i 2014 i forhold til 2004-nivueaet, som en del af 
Climate Savers-programmet. Dette får Novo Nordisk til at indgå en aftale med DONG 
Energy om at få leveret deres strøm fra vindmølleenergi i 2007 (Novo Nordisk, 2009b).  
Dette giver dem mulighed for at gå længere, end lovgivningen kræver i forhold til CO2-
reduktion, samtidig med at de forbereder sig på en fremtid med færre fossile 
brændstoffer (Novo Nordisk, 2004:36). Denne aftale giver dem mulighed for at 
reducere deres energiforbrug og samtidig forøge deres produktion (Novo Nordisk, 
2008:28). Dette vil give store resultater, eftersom 85 % af deres CO2-udslip kommer fra 
deres elforbrug (Novo Nordisk, 2007:23). Grundet væsentlige reduktioner i 
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energiforbruget mener Novo Nordisk, at de kan opfylde målet flere år før tiden (Novo 
Nordisk, 2008:28). Derfor er der nu blevet sat lignende absolutte mål for energi- og 
vandforbrug samt for frekvensen og alvoren af arbejdsulykker (Novo Nordisk, 
2008:28). 
Koncerndirektør Lise Kingo udtrykker sig således: "…Vi tror på, at det, vi sparer i 
omkostninger via investeringer i ny teknologi og optimering af vores eksisterende 
anlæg, bliver positivt for os". Hun ser denne aftale som en mulighed for at gå ud og vise 
verden, at de er proaktive og samtidig lever op til deres medarbejdere, aktionærer og 
andre interessenters forventninger til, at Novo Nordisk er forgangsmænd for etik, miljø 
og social ansvarlighed (Berlingske Tidende 24/1 2006). 
Generalsekretær Kim Carstensen fra WWF siger således om deres samarbejde med 
Novo Nordisk: "Vi kan ikke vente på, at verdens regeringer gør nok for at stoppe 
klimaforandringer, og derfor har vi taget sagen i egen hånd. Vi er glade for, at Novo 
Nordisk tager ansvaret på sig, og vi ser gerne, at mange flere virksomheder følger 
trop." (Ritzaus Bureau, 23/1 2006). 
4.7 Omkostninger og investeringer 
Grundet bedre håndtering af affald er Novo Nordisks omkostninger faldet med 7,6 
millioner kroner fra 2006 til 2007. Samtidig er der et fald på 28,7 millioner kroner på 
deres investeringer, hvilket skyldes at der i 2006 blev investeret i Kalundborg sitets 
produktionskapacitet (Novo Nordisk, 2009c). 
4.7.1 Årsresultater  
Dette skema viser Novo Nordisks resultater på forskellige nøgleområder fra 2004 til 
2008, samt den procentviseændring. Dette gøres for at skabe et bedre grafisk overblik, 
så det bliver lettere at benytte dataen i analysen og metoden. 
 
Finansielle resultater  2008 2007 2006 2005 2004 Ændring 
i % 
Omsætning i alt Mio. kr. 45.553 41.831 38.743 33.760 29.031 56,9 % 
Diabetesbehandling Mio. kr. 33.356 30.478 27.866 24.012 20.533 62,5 % 
Biopharmaceuticals Mio. kr. 12.197 11.353 10.877 9.748 8.498 43,5 % 
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Bruttoresultat Mio. kr. 35.444 32.038 29.158 24.583 20.981 68,9 % 
Brutto margin  i % 77,8 76,6 75,3 72,8 72,3 7,6 % 
Resultat af primær drift Mio. kr. 12.373 8.942 9.119 8.088 6.980 77,3 % 
Års resultat Mio. kr. 9.645 8.522 6.452 5.864 5.013 92,4 % 
Investering i materielle 
anlægs aktiviteter 
Mio. kr. 1.754 2.268 2.787 3.665 2.999 71 % 
Frie pengestrømme Mio. kr. 11.015 9.012 4.707 4.833 4.278 157,5 % 
(Novo Nordisk, 2004-08:102) 
 
Ikke-finansielle resultater  2008 2007 2006 2005 2004 Ændring 
i % 
Fuldtidsstillinger Antal 26.575 25.516 23.172 22.460 20.725 28,2 % 
Medarbejderengagement Skala 
1-5 
4,2 4.1 4.0 3,8 3,8 10,5 % 
Medarbejderomsætning % 12,1 11,6 10,0 8,0 7,3 65,8 % 
Beskæftigelseseffekt Antal 
job 
88.500 81.600 82.700 74.200 69.500 27,3 % 
CO2-emission 1.000 
ton 
215 236 229 226 214 0,5 % 
Vandforbrug 1.000 
m
3 
2.684 3.231 2.995 3.014 2.756 -2,7 % 
Genanvendelse af affald % 51 38 35 33 40 27,5 z% 
(Novo Nordisk, 2004-08:102) 
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5 Analyse 
I dette kapitel vil der blive set hvordan Novo Nordisk har kunne formå at lave en 
bæredygtig omstilling. Her vil blive lagt vægt på hvorledes deres innovationsevne, 
forandringsevne og deres proces frem til en reel forandring, samt hvilken 
forandringstrategi de har benyttet sig af. For så at undersøge hvorledes Novo Nordisk 
igennem positionering øger dens konkurrenceevne, hvilke interne processer kan være 
med til at forstærke denne samt hvordan en miljømæssig vinkling på 
forretningsstrategien kan have indflydelse på en virksomhed som Novo Nordisk.  
Derefter vil det blive belyst hvordan Novo Nordisk benyttelse af cLEAN ikke kun har 
kunne effektivisere deres virksomhed men også fremmet deres bæredygtige omstilling. 
Afslutningsvis bliver der set på hvordan Novo Nordisk organisationsstruktur har haft 
indflydelse på Novo Nordisk omstillings proces. 
5.1 Forandring 
Innovation 
Novo Nordisk har sammen med deres vision fra 1996, vision 21, indført grønne 
regnskaber, og har løbende arbejdet mod 3BL. Disse bæredygtige forandringer i Novo 
Nordisk har dermed ført til en effektivisering af produktionen. Novo Nordisk 
bruttomargin er øget med 1,3 procentpoint, og deres kapacitet til frysetørring er øget 
med 236 %. Det vil sige, at Novo Nordisk gennem en strategiformulering og deres 3BL-
vision og via organisationsinnovation, har opnået at effektivisere deres arbejdsgange. 
Ligeledes har Novo Nordisk formået at omlægge deres forbrug ved hjælp af 
inputinnovation. Et eksempel herpå er, at Novo Nordisk har indgået en aftale med 
DONG Energy. Dette medvirker at Novo Nordisk sparer af penge, da der investeres i 
energi fra DONG Energys vindmølleenergi. Disse penge investeres af DONG Energy i 
en ny vindmøllepark. 
Det betyder, at jo mere Novo Nordisk sparer et år, jo mere vedvarende energi modtager 
de, det næste år. I princippet betyder det, at Novo Nordisk bevæger sig mod CO2-
neutralitet. 
Et eksempel på disse besparelser på energi, kommer desuden fra investeringer i nye 
lyskilder. Novo Nordisk har således investeret i LED-lys, som foruden at spare på 
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energiforbruget, ikke producerer nær så meget varme. Da de anvendes i nogle kølerum, 
sparer det igen Novo Nordisk for energiforbrug, da Novo Nordisk ikke skal køle 
rummene ned i samme omfang. Desuden betyder anvendelsen af disse lyskilder, at 
Novo Nordisk ikke behøver at vedligeholde det i samme grad, og processen ved 
opførelse af nyt byggeri gøres mere enkelt. 
Novo Nordisk anvendelse af LED-lys, er et eksempel på både proces- og 
inputinnovation, som gør arbejdsprocesser mere enkle, reducerer behovet for arbejde og 
mindsker spild. Denne form for innovation kræver udelukkende kapital, og ikke nogen 
form for viden. Dermed kan man sige, at denne form for proces- og inputinnovation er 
en mulighed som står åben for mange virksomheder, som ikke vil gennem en krævende 
omstillingsproces, og som har kapital til sådanne investeringer. Handlingen i sig selv, 
anser vi ikke for bæredygtig, da denne form for innovation ikke skaber løbende 
forbedringer, men det er et eksempel på hvordan mange virksomheder kan spare på 
energien. 
Samtidig er Novo Nordisk også innovative, når det gælder produktinnovation. Novo 
Nordisk har for eksempel udbygget deres produktion af midler til behandling af 
hæmofili. Således har Novo Nordisk udviklet produkter til forskellige former for 
hæmofili, og opnår derigennem større markedsandele. 
Novo Nordisks forandringsevne 
Vi har i teorien redegjort for, hvad forskellige organisationsformer bringer med sig af 
praktiske ledelsesstrukturer og arbejdsformer. Vi mener, at det er en relevant faktor for 
en virksomhed, hvis man løbende skal tilpasse virksomheden til de miljøkrav der i 
fremtiden kan opstilles, at være innovative og modtagelig overfor forandringer. Men vi 
har således ikke begrundet, at man i Novo Nordisk har været gennem forandringer, som 
har udfordret en eksisterende organisationsstruktur, eller krævet en omstilling af 
virksomhedens organisation. Vi ser altså på, om der i Novo Nordisk før har været 
komplikationer ved deres organisation, og hvordan det har betydning for 
organisationsstrukturen. 
 
Novo Nordisk stødte i 1993 og 1994 ind i en krise, grundet øgede krav fra de 
amerikanske sundhedsmyndigheder, og måtte lukke produktionen ned i et halvt år. 
Derfor satte Novo Nordisk en ny forretningsstrategi i værk. Forretningsstrategien trådte 
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i kraft i 1996, og skulle få Novo Nordisk ud af krisen. Novo Nordisk var på daværende 
tidspunkt, ikke klar over, at de var så langt bagud på lovgivningsområdet, og kunne 
imødekomme kravene (Petersen, 2000:58ff). Det tyder på, at Novo Nordisks 
virksomhedsstruktur ikke har været gearet til pludselige ændringer fra eksterne faktorer, 
og har samtidig ikke taget højde for, at sådanne ændringer kunne dukke op. 
Krisen og Novo Nordisks produktionsstop, gjorde det samtidig let for andre 
virksomheder, at komme ind på markedet. De indgangsbarrierer Porter redegør for, var 
fra Novo Nordisk side af, nærmest sat ud af spil.  
Således voksede konkurrenter sig større, og Novo Nordisk mistede store markedsandele 
i USA (Petersen, 2000:59). 
Derfor foretog man nogle handlinger i Novo Nordisk, som ledte til trade-offs i 
virksomheden. Man formulerede en klar vision, som skulle være med til at få 
virksomheden på rette spor. Denne vision drog adskillige konkurrenceparametre 
indover, som vi kender dem fra Porter. Novo Nordisk har via trade-offs, begrænset 
deres læringskurver til ganske få arbejdsområder. Det betyder, at Novo Nordisk i sin tid 
har kunnet arbejde i dybden med få områder, ved ikke at skulle bruge energi på at starte 
nye produktionslinjer op. 
Novo Nordisk har siden da vokset sig større, og har opnået succes inden for deres 
branche. De nævnes i flere sammenhænge som frontløber indenfor bæredygtighed, og 
har opnået at være i top på Dow Jones Sustainability Index. De har benyttet egne 
metoder som værktøjer til at nå målene i deres strategi fra 1995. Blandt dette er cLEAN, 
som er deres egen version af LEAN. Samtidig gør Novo Nordisk også brug af 3BL. 
Novo Nordisk har således omstillet sig som virksomhed til at være innovativ, bedst 
indenfor bæredygtighedsbranchen og være et selvstændigt og unikt firma på 
bæredygtighedsområdet. Novo Nordisk gik således efter det Porter kalder competitive 
positioning. Det vil sige, at de med visionen redegjorde de for, hvorledes deres mål så 
ud med hensyn til hvilken position de skulle indtage på markedet, og hvordan de ville 
skabe relationer til kunderne. Man kan kategorisere Novo Nordisks tilgang til sit 
kundesegment under Porters definition om need-based positioning. Novo Nordisk siger 
nemlig i sin strategi, at ”We shall make Novo Nordisk our customers‟ preferred 
partner.” (Petersen, 1998:61). Det viser, at Novo Nordisk værdsætter et tæt samarbejde 
med kunderne, og vil søge kundernes interesser. Desuden tilføjer de til deres strategi, at 
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”We shall seek simplicity in all our business processes, share information, and push 
initiative as close to our customers as possible” (Petersen, 2000:61). Novo Nordisk går 
således efter, at være så åbne overfor kunderne som muligt og skabe en virksomhed som 
er simpel og gennemskuelig. Dette skal samtidig bidrage til, at Novo Nordisk skaber 
nye veje, i tæt samarbejde med sine kunder. 
Daværende vicedirektør for sundhedsproduktionen, Henrik Gürtler mener, at hvis 
værdierne ved strategien fra 1995 bliver opretholdt og anvendt af ledere og 
medarbejdere i Novo Nordisk, vil en lignende krise ikke kunne forekomme (Petersen, 
2000:63). Novo Nordisk vision, er altså et eksempel på, at en ændring af strategien i en 
virksomhed, samt virksomhedskultur og -struktur kan have kraftig indflydelse på en 
virksomheds forandringsevne. 
Processen frem til forandring 
På grund af Novo Nordisks krise mellem 1993 og 1994, og Novo Nordisk formulering 
af en ny strategi i 1995, har Novo Nordisk muligvis sprunget et eller flere 
forandringstrin over, af dem som Kotter redegør for. Medarbejderne i firmaet har 
således allerede haft en opfattelse af firmaet som en ’brændende platform’. Derfor 
havde ledelsen dengang ikke behøvet at få medarbejderne til at forstå nødvendighederne 
af en omstilling. Samtidig faldt det på plads med en formulering af en strategi og vision. 
Men spørgsmålet er, hvor stor en grad af bæredygtighedsbegrebet Novo Nordisk havde 
implementeret i forbindelse med den nye strategi og vision. Novo Nordisk første grønne 
regnskab blev lavet i 1994, men 3BL var endnu ikke en del af virksomhedens strategi 
og vision dengang.  
Forandringsstrategier  
Den opfattelse en organisation har af sig selv, har indflydelse på hvilken 
forandringsstrategi den hælder til. Derfor er det vigtigt, at påvirke 
organisationsopfattelsen, så den fremmer en omstilling bedst muligt. 
Til en sådan udvikling af virksomheden vil en konfliktopfattelse være at foretrække, da 
den ser sig selv som altid værende i forandring. Det fremmer forandring og gør en 
omstilling nemmere, idet virksomheden er vant til, at skulle foretage forandringer i 
processerne. Novo Nordisk er en virksomhed med netop denne organisationsopfattelse. 
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Novo Nordisks miljøafdeling, er et godt eksempel på en konfliktopfattelse af 
virksomheden. Det er en innovativ afdeling, som anser organisationen som under 
konstant forandring, og forsøger at implementere nye processer ind på tværs af 
virksomheden. Internt i miljøafdelingen vil der være uenighed og konflikter, om 
hvordan ændringer skal have sit fokus. Når man eksempelvis spørger ind til Novo 
Nordisks syn på miljøøkonomistyring, er deres svar, at nogle ser det som ubrugeligt, 
mens andre kræfter i virksomheden gerne vil tage det i brug. Det viser at der er 
forskellige interessegrupper i virksomheden, der med deres forskellige synspunkter på 
løsninger, er i konflikt. Det vil sige, at selvom Novo Nordisk er enige om de fælles 
værdier i 3BL, som mere kendetegner en harmonisk organisationsopfattelse, så skaber 
3BL stadig konflikter idet nogle interessegrupper for eksempel er større tilhænger af 
økonomi, end miljø.  
Novo Nordisks tilgang til forandringer påvirkes ikke kun af deres 
organisationsopfattelse, men også den menneskeopfattelse beslutningstagere besidder 
internt i virksomheden. Om hvorvidt en leder i virksomheden har tendens til at bruge 
medarbejderens eller eksperters indsigt i designet af en ny ændring af processer, har 
betydning for efterfølgende arbejde med den nye proces. 
Ud fra Novo Nordisks udtalelser fra blandt andet Lise Kingo, som siger: ” Vi har stor 
tiltro til vores medarbejderes engagement…”, må vi gå ud fra at virksomheden har et 
Y-syn ud fra McGregors teori om menneskeopfattelse. Hvis man tager udgangspunkt i 
menneskeopfattelses-skemaet fra teorien, så ville en konfliktopfattende virksomhed som 
Novo nordisk, med et menneskeopfattelses Y-syn, have en tendens til at bruge 
deltagelsesstrategien ved forandringsprocesser. 
Når Novo Nordisk aktivt tager deres medarbejdere med i udformelsen af innovative 
løsninger, gør det at medarbejdere, som også vil være brugere af de nye processer, vil 
have lettere ved at tilvænne sig ændringerne. Skal denne forandringsstrategi kunne 
virke, kræver det at medarbejderne er engagerede. Dette er også tilfældet i Novo 
Nordisk. Medarbejderne er engageret, da der er en tydelig vision fra ledelsen, som selv 
er meget engageret i omstillingen, samt medarbejderne bliver stolte, når 
klimaproblematikken omtales i medierne. 
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5.1.1 Delkonklusion 
Har en virksomhed sat sig for at være bæredygtig, kan en god forandringsstrategi 
fremme dette. Hvad er så en god forandringsstrategi? Det vil være en 
forandringsstrategi, der gør omstillinger i processen nemmere uden at irritere brugerne. 
Novo Nordisks tendens til deltagelsesstrategi virker godt i virksomheden, da deres 
ledere regner med at medarbejderne har en god indsigt i, hvordan forandringerne skal 
ske, og i hvilken retning de skal gå. Novo Nordisks fokus på kompetente og engagerede 
medarbejdere, er en forudsætning for, at denne strategi vil virke. Derfor er 
deltagelsesstrategi ikke umiddelbart en strategi, som en virksomhed uden videre 
omstiller sig til. Det kræver mange ressourcer i udformning og formidling af vision og 
strategi før en virksomhed vil kunne bruge denne tilgang til omstilling, da 
virksomhedens medarbejdere skal være velinformeret om disse. 
Der er ikke et decideret svar på hvilken forandringsstrategi en virksomhed bør antage, 
da dens nuværende struktur ofte har sine begrænsninger, og en radikal ændring bare vil 
forvirre medarbejdere da de dermed, fra den ene dag til den anden, skal være den 
innovative kraft i virksomheden. Derfor vil en virksomhed som Novo Nordisk være 
svær at efterligne, og kræve mange ressourcer. 
5.2 Forretningsstrategi 
Forretningsstrategiens positionerings vinkel 
Efter vision 21 blev vedtaget i 1996 og Novo Nordisks nedjustering var gennemført, er 
der i årene derefter blevet foretaget fokusændringer, der skulle sikre en ledende position 
på insulin markedet. Der skulle nu fokuseres på kvaliteten af produkterne, samt en langt 
mindre sortiment af medikamenter. Dette tydelige trade-off var uundgåeligt, som der 
bliver pointeret i teorikapitlet, bliver en virksomheds konkurrenceevne målt ud fra dens 
evne til at fremstå konsekvent, og derved opnå simply consistency fit på deres 
aktiviteter. Et eksempel her på er, at Novo Nordisk har opnået markedsandele på mere 
end 50 % på diabetesområdet, gennem deres fokus på de områder, hvor de kan være 
førende. Dette fokusskifte er et tydeligt eksempel på hvordan en krise, som resulterede 
i: ”… et alvorligt tillidsbrud, ikke blot overfor kunder og datterselskaber i hele verden, 
men også overfor medarbejderne…” (Petersen, 2000:59), tvinger en virksomhed som 
Novo Nordisk til at indse vigtigheden af at benytte trade-offs og fremstå konsekvent. 
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Dette er også et eksempel på, at Novo Nordisk er blevet mere effektive i deres 
forskning. Hvilket har øget deres konkurrenceevne overfor de andre store spillere på 
markedet, samt givet dem en øget omsætning på over 16 millioner kroner på godt fire 
år. Overlevelse på det globale sundhedsmarked handler, som Novo Nordisk beskriver 
det, om kompetencer og størrelse. Med det mener de, at det handler om, at have de 
klogeste hjerner og ressourcerne til at investere i nødvendig forskning. Dette rationelle 
standpunkt, bliver ligeledes bakket op af teorien, der konkludere at simply consistency 
er vejen frem for bæredygtighed. Kundesegmentet for Novo Nordisk er på grund af 
deres fokus, nu blevet mindre, med kun fire aktiviteter, hvor hovedfokus er på diabetes. 
Grundet innovationsniveauet i industrien er faldende, handler medicinalvirksomheders 
konkurrencestrategi om at gøre tilgangen til markedet for mediciner mere lukrativ og 
profitabelt (Novo Nordisk, 2007:20). Novo Nordisk har konfronteret dette problem ved 
at udvide deres indsats indenfor marketing og salg. Fra tidligere at kontakte 
speciallæger, til nu også praktiserende læger. Dette er en ny strategi, med fokus på en 
acces-based positionering, som tydeligt viser en eskalering indenfor virksomhedens 
indsats til at skabe flere veje til deres produkter. 
Den nye forretningsstrategi – De interne processer     
Før nævnte pointe viser ligeledes, med fokus på fire aktiviteter, hvordan Novo Nordisk 
skræddersyer disse ved at tilføre forskellige vinkler, på måden de sælger deres 
produkter. Som teorien forklare, er dette ligeledes med til at mindske risikoen for 
stradling fra konkurrenterne. Den førnævnte kontakt med de praktiserende læger, kan 
anskues som fit, hvor activities are reinforcing. Novo Nordisk får altså, mest ud af den 
investering, der er lagt i forskningen af deres produkter. Denne omstillingsproces, som 
Novo Nordisk har været gennem, har gearet deres virksomhed til at håndtere omstilling 
profitabelt. Dette ses eksempelvis i deres opdaterede strategi, hvor det nu indeholder 
seks forskellige indsatsområder: Energi, vand, affald, utilsigtede udslip, arbejdsulykker 
og ergonomi der har givet dem en øget produktivitet, bedre brandin og mindre 
forurening. 
Forretningsstrategiens miljømæssige vinkel, en rationel beslutning 
Ved inddragelsen af de seks indsatsområder, fokuserer Novo Nordisk nu på at optimere 
deres indsatser. Det gør de ved, brugen af cLEAN, som et værktøj til at tale samme 
62 
 
sprog indenfor virksomheden, når man eksempelvis skal koordinere miljøindsatser. Den 
tidligere nævnte fordel ved de seks indsatsområder, er mindre forurening, der ligeledes 
er lig med, eksempelvis færre CO2-afgifter, der vil give en besparelse. Risikoen for at en 
virksomhed opnår konkurrencemæssig stagnation, ved kun at fokusere på operationel 
effectiveness, mindskes ved måden Novo Nordisk handler på. Novo Nordisks fokus på, 
og mindskelse af miljøpåvirkningerne, går ikke kun på at få besparelser, men også at 
opnå bedre tiltrækning af medarbejdere. På den måde bruger Novo Nordisk deres 
operationel effectivness, til at få den nødvendige kompetence ind i form af dygtige 
medarbejdere, og ikke kun til at skabe besparelse. 
Novo Nordisks fokus på miljø, kommer fra ledelsesniveauet, hvilket er et vigtigt 
parameter for at en succesfuld omlægning kan ske. Da lederens rolle er at varetage 
virksomhedens aktiviteter, og gøre dem så unikke som muligt. Dette bliver understøttet 
af Novo Nordisks erfaringer, med at starte med topledelsen. Det er her Novo Nordisk 
bruger deres fokus på 3BL for at sikre, at alle beslutninger giver genlyd på de tre 
bundlinjer. Det bliver derfor ligeledes et vigtigt værktøj til, at formidle topledelsens 
vision ud til de ansatte. Dette har resulteret i at de ansatte synes det er attraktivt, at nå de 
mål som ledelsen sætter. 3BL kan også anskues som et trade-off værktøj for ledelsen, til 
ikke kun at jagte den kortsigtede profit, men tvinger dem også til at fokusere på en 
bæredygtig tiltag. Dette ses i hvordan Novo Nordisk tiltrækningskraft af kompetente 
medarbejdere, er en forudsætning af at virksomheden kæmper for andet end profit.  
5.2.1 Delkonklusion 
Problemstillingen lagde op til et paradoks, om hvordan det kunne være, at ikke alle 
danske virksomheder var bæredygtige, når nu vores antagelse var, at det ville være en 
rentabel beslutning. Som det er blevet vist i analysen, er de strategiske fordele ved at 
fokusere på miljø, konkurrencedygtige. Det må derfor kunne konkluderes, at i Novo 
Nordisk tilfælde og lignende, vil en rationel beslutning være, at inddrage miljø som et 
strategisk værktøj i sin virksomhed, for at gøre den unik. Det er vist ved Novo Nordisks 
brug af miljø som et trade-off værktøj, samt en måde at gøre deres aktiviteter unikke på, 
og skræddersyet til virksomheden. Derudover har Novo Nordisk opnået betydelige 
besparelser samtidig med, at de har opretholdt en betydelig forøgelse i deres produktion. 
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Alle disse positive effekter af fokuseringen på miljø, er alle med til at forbedre Novo 
Nordisk position på insulin markedet.  
 
5.3 cLEAN 
Operational effectivity 
At Novo Nordisk benytter sig af operational effectivity er der ingen tvivl om, idet at de 
bruger LEAN, eller nærmere deres egen version, cLEAN. Det interessante er, hvordan 
Novo Nordisk benytter dette styringsværktøj til at forbedre deres effektivitet over hele 
deres virksomhed, men også hvordan de bruger dette til at fremme deres bæredygtige 
udvikling. Derfor vil vi i det følgende afsnit holde LEAN princippet op mod eksempler 
fra empiren, for at opnå forståelse for, hvordan Novo Nordisk benytter sig af dette helt 
konkret.  
LEAN 
I empiri afsnittet ses det at Novo Nordisk ved hjælp af LEAN har skabt effektiviseringer 
og besparelser i deres produktion, hvilket har betydet at deres bruttomargin steg med 1,3 
% mellem 2006 og 2007. Når der ses på de eksempler, der fremhæves, kan man se, at 
forbedringerne også er med til at hjælpe Novo Nordisk med at blive mere bæredygtige. 
Dette kan ses ud fra eksemplet på deres site i Kalundborg, hvor de har formået både at 
øge deres kapacitet med 50 %, og samtidig opnået en besparelse på 4 mio. kWH, hvilket 
betyder at de lukker 2.500 tons mindre CO2 ud. Dette tillægger Novo Nordisk, nu 
brugen af cLEAN.  Gennem cLEAN vil Nordisk altså kunne forsætte den øko-
produktivitet, som de var i gang med allerede i 2005, hvor Kalundborg-eksemplet 
passer perfekt på deres ønske om at producere mere for mindre. Derved håber Novo 
Nordisk på at kunne producere deres produkter med mindst muligt miljøbelastning.  
Disse resultater har de opnået gennem medarbejder- og ledelsesinddragelse, hvor de 
gennem positiv indflydelse, har sørget for at medarbejderne selv har haft en viden og 
handlekraft til at sætte projekter i gang. Dette promoveres samtidig med at Novo 
Nordisk sørger for, at deres medarbejdere er motiverede samt ansvarsbevidste omkring 
virksomheden. Dette skal bidrage til, at medarbejderne ikke tøver, når de ser mulighed 
for innovation eller effektivisering, men tager sagen i egen hånd og gør noget ved det. 
64 
 
Derfor vil der i det foranstående blive set på, hvad Novo Nordisk gør for at udvikle 
medarbejderperspektivet i cLEAN. Da LEAN ikke kun handler om isolerede aktiviteter, 
men om den samlede synergi af medarbejdere, processer og købere.  
Novo Nordisk koncern direktør Lise Kingo har udtalt, at de ansatte skal inspireres af 
Novo Nordisks visioner, værdier og anvendelsen af 3BL, samt at nøglen til deres succes 
ligger hos deres ledere og ansatte. Dette er en af de måder hvorved Novo Nordisk, 
gennem forskellige metoder, tillægger deres medarbejderes arbejde værdi. Som et 
eksempel på denne værdibaserede ledelse og deres udgangspunkt i LEAN, skriver de i 
deres årsrapport fra 2007, at ved ansættelse hos Novo Nordisk, får man ikke bare et 
almindeligt job. Med dette mener de, at man bliver en del af noget større, og at Novo 
Nordisks medarbejdere sammen skal være med til at løse de problematikker som opstår. 
Derfor forventer de også, at man er der for kunderne, samt at innovation og effektivitet 
bliver vægtet højt, da det er for alle bedste i Novo Nordisk. Derfor vil de tiltrække og 
fastholde deres medarbejdere ved at gøre det til en udfordrende arbejdsplads, hvor 
medarbejderne kan udvikle sig. Derved har Novo Nordisk selv opsummeret de tre 
vigtigste faktorer i LEAN: Kunde orientering, effektivisering og udvikling af 
virksomheden, samt medarbejderens inddragelse og udvikling i arbejdet. Så selv uden at 
være ansat hos Novo Nordisk, vil en potentiel ansat vide hvilke krav, der bliver stillet til 
ham eller hende, hvilke værdier han eller hun skal adoptere eller inspireres af, og at han 
eller hun skal være klar til at omstille og effektivisere sin arbejdsgang. 
Kaizen 
Ud fra de udtalelser Novo Nordisk har foretaget er det rimeligt, at antage at de også 
benytter sig af kaizen. Kaizen omhandler, hvorledes man arbejder med værdier, 
holdninger og motivation hos de ansatte, for derved at kunne lave forbedringer, 
udelukkende på de menneskelige ressourcer. Et eksempel på deres brug af kaizen i 
Novo Nordisk er, hvordan de vælger at undervise deres ansatte i cLEAN. Der bliver 
ikke bare sat fokus på cLEAN som et redskab, men der bliver i lige så stor grad gjort 
opmærksom på, at det er en tankegang. Dette skal være med til at udvikle 
medarbejderne, og samtidig give dem det Novo Nordisk hentyder til som 
forretningsmæssig nytteværdi. Samtidig er eksemplet, hvor Novo Nordisk vælger at 
invitere deres ansatte ind og se filmen ”An Inconvenient Truth”, en anden måde 
hvorved Novo Nordisk formår, at bevidst gøre deres ansatte om deres overordnede mål 
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med deres klimastrategi. På den måde kommer Novo Nordisk egen version af cLEAN 
ud over et snævert blik på omkostninger, og formår at udvikle deres menneskelige 
ressourcer. 
5.3.1 Delkonklusion 
Med cLEAN har Novo Nordisk formået, at gå et godt stykke for at forbedre deres 
virksomheds operational effectivity og har derigennem også opnået en sidegevinst og 
blevet mere bæredygtig. Dette er sket på alle tre punkter for bæredygtighed, som Novo 
Nordisk benytter sig af i form af 3BL. Det økonomiske bliver dækket ind i form af 
besparelser, effektivisering og øget kapacitet. Mens det miljømæssige kommer i spil i 
form af et nedsat ressourceforbrug og innovative løsninger på problematikker. Til sidst 
inddrages deres interessent perspektiv i form deres store fokus på kunden og deres 
ansatte. 
Operational effectivity har dog sine begrænsninger i form af, hvordan dette fungerer. 
Ifølge Porter, vil man på et tidspunkt møde en productivity frontier, hvor det ikke 
længere er muligt at innovere og udvikle sig selv, før der kommer en industriel ændring, 
eller teknologisk udvikling. Dette betyder, at innovation og bæredygtighedsudvikling i 
Novo Nordisk på et tidspunkt vil gå i stå, indtil der sker et skred inden for industrien 
eller en teknologisk udvikling. Samtidig vil operational effectivity heller ikke kunne 
bruges uden også at inddrage en overordnet strategisk ramme for virksomheden. En 
sådan strategisk ramme skal være med til at sørge for, at de steder hvor operational 
effectivity halter efter vil, der kunne skrides ind og samle de ting op, som virksomheden 
ikke får med. Derved vil man kunne få alle nødvendige punkter for en fuld bæredygtig 
udvikling med, og samtidig sørge for at fremtidige investeringer bliver sat ind, hvor 
både styringsværktøjer som cLEAN og virksomheden generelt udviklingsmæssigt kan 
få gavn. 
Dog kan operational effectivity former benyttes i stor omfang til at opnå en bæredygtig 
omstilling, om end så bare i det små, og derefter sørge for at udviklingen bliver fuldt op 
på indtil udviklingen møder productivity frontier barrieren eller man stopper med at 
forbedre sin operational effectivity. 
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5.4 Organisation 
Organisering af miljøansvar i Novo Nordisk 
Bæredygtighedsvisionen har over en lang årrække arbejdet sig ud i alle grene af 
virksomheden. Deres miljøafdeling, der aktivt går ind og udformer strategier som 
fremmer deres bæredygtige udvikling må siges, at have størstedelen af æren for den 
grønne udvikling. Denne specialgruppe i virksomheden, er ikke knyttet til et produkt 
eller produktionssite. Gruppen der ledes af koncerndirektør Lise Kingo, arbejder 
horisontalt på tværs af hele virksomheden, og løser komplekse opgaver der kræver 
tværfaglig viden. Til løsningen af disse opgaver inddrager Novo Nordisks miljøafdeling 
nogle såkaldte ”blå mænd”. De ”blå mænd” er menige medarbejder, der kan have sin 
arbejdsgang på alle forskellige aktuelle niveauer i Novo Nordisk, og kan eventuelt 
deltage i miljøafdelingens projekter om optimering af energiforbrug. 
Fordelen ved at uddelegere ansvaret fra noget af ledelsen, til de såkaldte blå mænd, 
ligger i den viden, de hver især besidder inden for deres fagområde. De energiansvarlige 
har således indsigt i produktionens tekniske område, og har derfor også ansvaret for at 
drive produktionen med mindst muligt energispild. Ved at uddelegere ansvaret til et 
mere yderligt led i organisationen, skal ledere og andre personer, som har ansvaret for 
miljøstyringen i virksomheden, ikke først til at lokalisere de områder i produktionen, 
hvor energiforbruget eller spildet kan optimeres. Denne erfaring besidder de ”blå 
mænd”, og kan derfor hurtigt meddele ledelsen, hvor der er behov for nye midler eller 
nye arbejdsprocesser. Med denne specialiserede viden om emnet, kan de ”blå mænd” 
således supplere interne, såvel som eksterne, konsulenter. 
Denne decentralisering har også gjort, at medarbejdere engagerer sig mere i den 
bæredygtige vision, da kollegaerne omkring de ”blå mænd” får mere indflydelse på 
processerne i produktionen, og at de således har fået overdraget en del af ansvaret for 
firmaets ve og vel. Det gode engagement fra medarbejdere gør forandringsprocesserne 
nemmere for Novo Nordisk, da medarbejderne er mere integreret i processerne.  
Hvilken omstillingsfremmende organisationsform er dette? 
De tværfaglige kompetencer der kræves for at løse de komplekse opgaver ved en grøn 
omstilling, når Novo Nordisks miljøafdeling sideløbende, med deres basisorganisation, 
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arbejder på alle niveauer, bidrager til helheden. Derfor må der være tale om en form for 
fleksibel organisation. 
Hvorvidt Novo Nordisk anvender projekt-, matrix- eller netværksorganisation skal der 
ses nærmere på. Tilfælles har de tre organisationsformer, at de opgaver der skal løses 
ofte er tværfaglige og løses af specialiserede grupper, forskellen ligger i hvem der tager 
initiativ og udformer løsningsforslag til forandringerne. 
I en matrixorganisation leverer man unikke produkter til kunderne, som er speciel 
konstruerede og afdelingscheferne er i denne organisationsform eksperter i kundebehov 
knyttet til afdelingschefernes geografiske region, da denne form ofte ses i internationale 
virksomheder. Denne organisationsform er kundeorienteret og inddrager ikke den 
menige medarbejder i en vertikal sparring mellem top og bund, da det er cheferne som 
er eksperter og dermed ikke har brug for inputs fra medarbejderen i bunden. Dette er 
ikke den måde de arbejder på i Novo Nordisk. 
Projektorganisation og netværksorganisation minder meget om hinanden, men 
forskellen ligger i styringen. I projektorganisationsformen vil initiativerne komme 
ovenfra, og medarbejdere fra lavere niveauer bliver inddraget i projektgruppen på 
styringsgruppens krav. Hvorimod netværksorganisationens med dens governance-stil 
fremmer innovative initiativer nede fra og op gennem niveauerne til topledelsen, samt 
giver virksomheden øget selvledelse. 
Ud fra den indsamlede empiri om Novo Nordisk kan det ses, at deres organisationsform 
ved bæredygtig omstilling er af en netværksform. Den decentraliserede 
beslutningsproces i miljøafdelingen gør, at medarbejdere nemt kan koordinere deres 
specialviden, og løse de komplekse tværfaglige opgaver. Denne governancestyring 
internt i Novo Nordisk, kan kun virke effektivt, hvis medarbejderne er bekendt med og 
har accepteret visionen og 3BL. Hvilket må erkendes, at være tilfældet i Novo Nordisk. 
Koncerndirektør, Lise Kingo, og miljøafdelingen har fået formidlet denne bæredygtige 
vision ordentligt ud til medarbejdere, der viser det i deres engagement i den konstante 
forandring mod bæredygtighed. 
Novo Nordisks governance-eksempel, et forbillede for alle virksomheder? 
Der vil altid være nogle virksomheder der ikke vil passe til denne organisationsform. 
Men det kan nævnes, at en projektorganisation også vil kunne fremme en grøn 
omstilling, og vil umiddelbart på kort sigt være en nemmere løsning. 
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Hvis en virksomhed, der skal skære ned på sine CO2-emissioner for første gang, vil en 
projektorganisering være at fortrække, hvis ændringen skal ske hurtigt. Dette bunder i, 
at det vil tage tid, at udbrede den nye vision og strategi om bæredygtighed ud i alle 
grene og niveauer af virksomheden. Skulle der derimod fokuseres på en konstant 
formindskelse af CO2-emissioner, ville en netværksorganisation være at foretrække – da 
den ville have en hurtigere tilvænningstid og er mere innovativ. 
5.4.1 Delkonklusion 
Novo Nordisks organisationsstruktur må betragtes som værende fleksibel, i og med, at 
arbejdsprocesserne indenfor miljøområdet også er uddelegeret til de yderste led i 
organisationen. Fra teorien ved vi således, at fleksible, og flade organisationsstrukturer 
fremme innovation, og dermed også forandringsevnen eller omstillingsevnen i 
virksomheder. Det var en af Novo Nordisk mål med strategien, at blive modtagelig 
overfor eksterne faktorer som lægger op til forandringer i virksomheden, og skulle 
samtidig være innovativ. Strategien kom sig af en krise, hvor Novo Nordisk blev nødt 
til at lukke produktionen ned.  
Nogenlunde samtidig med at visionen trådte i kraft i 1995, kom Novo Nordisk første 
grønne regnskab, nemlig i 1994. Dette grønne regnskab passer samtidig godt ind i Novo 
Nordisks vision 21, som allerede dengang nævner bæredygtighed, sammen med Novo 
Nordisks decentralisering af miljøansvaret og deres fleksible organisationsform. Da 
Novo Nordisk først indførte 3BL senere i forløbet, er det derfor svært at se 
sammenhængen mellem Novo Nordisk miljøbæredygtighedsprincipper og deres 
økonomiske succes. Novo Nordisk økonomiske succes kan, grundet den ny vision 21, 
lige så godt have bundet i de helt nye forretnings- og konkurrenceprincipper, som det 
kan i Novo Nordisks 3BL princip. 
Novo Nordisk har haft et fordelagtigt udgangspunkt i forhold til etableringen af sit 
miljøbæredygtighedsprincip, i og med at de omkring samme tidspunkt har haft et 
vendepunkt i deres virksomhed, og har derfor haft mulighed for at implementere 
miljøbæredygtighed som en naturlig del af virksomheden. Det fremgår også, at Novo 
Nordisk siden krisen, har arbejdet med en fleksibel organisationsstruktur, som har til 
mål at være modtagelig overfor ændringer i systemet. Idet vejen frem til bæredygtighed 
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kan betragtes som en løbende proces, kan dette have betydning for Novo Nordisks 
implementering af miljøtiltag gennem hele forløbet. 
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6 Konklusion 
Vi ønskede i rapporten, at kunne klarlægge, hvorledes bæredygtig omstilling kan 
fremmes i virksomheder. Dette ville vi gøre på baggrund af vores teorier, og den empiri 
vi hentede fra Novo Nordisk. Gennem vores analyse fandt vi de hovedområder ud fra 
vores teori, hvor vi vil mene, at man skal fokusere sin indsats, hvis man ønsker at 
fremme en omstilling. Dette tager dog forbehold for, at ikke alle af disse værktøjer og 
processer inddrages i hvilken som helst virksomhed, da de kan være specielle for Novo 
Nordisks virksomhedsstruktur og branche, samt hvorledes de vælger at drive 
virksomhed på. 
Vi vil præsentere vores konklusion og fokus for indsatsområder til efterfølgelse for 
andre virksomheder. 
Strategi 
Ud fra hvad vi så hos Novo Nordisk, var det en rationel beslutning at inddrage miljø 
som et strategisk værktøj, og derved gøre sin virksomhed unik gennem trade-offs. 
Samtidig formåede de også gennem positioning og fit, at skræddersy deres virksomhed 
til at kunne konkurrere på disse punkter, ud fra sådan en strategi. Dette medførte en 
masse positive effekter, som blandt andet besparelser, og var derudover med til at 
forbedre deres position på markedet. 
Der af kan vi se, at ved af hjælp strategi og opfølgning på dette gennem fit, samt det at 
benytte miljø som en trade-off kan være i stand til at forstærke ens position på 
virksomhedens marked. Selve ens positioning på markedet bør ikke nødvendigvis 
behøves at ændres, hvis denne allerede er optimal for virksomheden. De to andre 
aspekter vil kunne være i stand til at sikre virksomheden en øget markeds andel, et nyt 
marked eller besparelser på forskellige områder, samt en stærk firma profil og 
medarbejder engagement.  
Dette vil kunne benyttes på stort set alle virksomheder. Dette begrundes ud fra, at Novo 
Nordisk er i medicinalbranchen. Vi støttede kun på et eneste eksempel, også fra Novo 
Nordisk eget udsagn, om hvorledes læger i Sverige kunne gå ind og se hvordan de 
miljømæssige faktorer har inflydeæse på den enkelte medicin. Derfra konkluderes det, 
at strategi er, hvad man gør det til. Det kan enten hjælpe virksomheden med stor effekt, 
eller hvis ikke benyttet fuldt ud eller ordentligt, med lille effekt. 
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Innovation 
Vi lærte fra Novo Nordisk, at en omstilling hvor man involverer medarbejderne, gør det 
nemmere, idet det ikke vil irriterer medarbejderne i deres fremtidige arbejdsprocesser, 
da de kommer med ind over. Dette ses gennem deres brug af deltagelsesstrategi, hvilket 
virker godt for virksomheden. Dette kræver dog, at medarbejdere er kompetente og 
engagerede. Hvilket man må sige at Novo Nordisks er, og deres indsigt i hvordan 
forandringerne skal foregå, bidrager til innovative løsninger. Det er dog kun Novo 
Nordisks kæmpe fokus på kompetente og engagerede medarbejdere, der gør dette 
muligt. 
Det kræver mange ressourcer i udformning og formidling af virksomhedens vision og 
strategi, før man vil kunne benytte sig af denne tilgang til omstilling, da medarbejderne 
skal være velinformerede om visionen. Der findes ikke et decideret svar på hvilken 
forandringsstrategi en virksomhed skal benytte sig af, da dens nuværende struktur ofte 
vil have sine begrænsninger, og radikale ændringer vil bare forvirre medarbejdere, da de 
fra den ene dag til den anden skal være den innovative kraft i virksomheden. Derfor 
ville det ikke været noget enhver virksomhed uden videre kan omstille sig til. Det vil 
være op til den enkelte virksomhed, at anvende en forandringsstrategi der passer bedst 
til dem, grundet de unikke strukturer i hver enkel virksomhed.  
Operational Effectivity & LEAN 
Vi fandt at operational effectivity var en god måde, hvorpå en virksomhed kunne  blive 
mere bæredygtig gennem medarbejderengagement, effektivisering og innovation af 
deres nuværende virksomhedssystem. Dette så vi ud fra Novo Nordisk resultater og 
udmeldelser, hvor vi så hvorledes at medarbejderne er i stand til at selv foretage 
ændringer, og tage initiativ til disse. 
En måde hvorpå dette kan opnås er gennem brugen af LEAN. I Novo Nordisk havde de 
deres egen version, cLEAN, som de har viderebygget på baggrund af LEAN-modellen. 
Ved brug af LEAN som værktøj, og Novo Nordisk måde at benytte dette på, kan der 
argumenteres for at LEAN benyttes bedst, hvis altså virksomhedsstrukturen er 
omstillingsvenlig. Dog kan elementer som kaizen benyttes af et bredere virksomheds 
grundlag, da det arbejder med virksomhedens menneskelige ressource. 
Den største forhindring, ville være for store virksomheder, da der ville være meget mere 
personale der skulle omskoles til LEAN konceptet. Derfor vil det være lettest for de 
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mindre virksomheder at implementere, da det skal implementeres overalt i 
virksomheden, fra direktionen til arbejderen på gulvet. Dog vil udbyttet også variere i 
forhold til virksomhedsstørrelsen, hvor mindre virksomheder vil opnå en mindre 
effektivisering, grundet den generelt mindre størrelse, og omvendt ved større 
virksomheder. 
Operational effectivity har dog sine begrænsninger, i form af teknologisk barriere og 
vidensbarrierer, da fuldt udbytte kræver viden om de bedste teknikker, samt at den 
nyeste teknologi kan være for dyr at anskaffe. Det kræves også at LEAN skal fungere i 
sammenhæng med en overordnet strategi for at fungere optimalt. 
Organisation 
Gennem en fleksibelt organisationsstruktur, er Novo Nordisk i stand til at være 
modtagelige over for eksterne faktorer, som tvinger virksomheden ud i en eventuel 
omstilling. Dette kommer sig af den krise Novo Nordisk blev udsat for i 1993, hvor de 
blev nød til at lukke deres produktion ned. Så for at undgå at dette skete igen, ændrede 
de strukturen i virksomheden for at fremme innovations- og forandringsevnen. Hvorvidt 
at disse ændringer har en sammenhæng med deres økonomiske succes, er ikke 
umiddelbart til at se. 
Vi ved som sagt at flade og fleksible organisationsstrukturer fremmer innovation, 
forandringsevnen samt omstillingsevnen i en virksomhed. Derfor har den i det mindste 
været med til at fremme deres bæredygtige omstilling, som kom senere hen, da 
grundlaget for bæredygtighed er en konstant og udviklende proces, hvor der hele tiden 
sker forandringer i organisationen. 
Derved vil det kunne konkluderes at flade og fleksible organisationsstruktur vil være det 
mest fordelagtige, at benytte sig af hvis man ønsker, at en bæredygtig omstilling skal 
trives i en virksomhed uden for store komplikationer, og ved bedst muligt effektivitet. 
Det udelukker dog ikke andre organisationsstrukturer i at omstille sig, men det ville 
være en betydelig længere vej end med en af disse. 
Afslutning 
Ud fra dette mener vi, at man gennem strategi, innovation, operational effectivity samt 
organisationsstruktur vil kunne fremme bæredygtighed i en virksomhed. Hvorledes de 
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enkelte elementer kan implementeres og benyttes, samt variere fra at være 
grundlæggende tilgængelige for alle, til at være unik for den enkelte virksomhed.  
Derfor vil det kræve at virksomheden først evaluerer sig selv ud fra de kriterier vi 
opstiller, og ser på hvorvidt disse passer med virksomhedens egen strategi.  Derved 
mener vi at kunne have svaret på vores problemformulering: ”Hvordan bæredygtig 
udvikling fremmes i en virksomhed?”. 
6.1 Perspektivering 
Vi har i vores begrænsning af pragmatiske årsager måtte fravælger spændende vinkler 
på vores problemstilling. Vi vil derfor her i perspektiveringen komme ind på, hvilke 
områder som kunne have været relevant for vores besvarelse, samt hvorfor. Dette er 
ligeledes med til at give inspiration til andre studerende om at tage arbejdet op hvor 
vores opgave slutter. Vi har valgt at beskrive tre alternative vinkler vi kunne have 
inddraget i vores besvarelse, herunder en CSR vinkling på rapporten, en vinkling med 
staten i fokus og en med fokus på en ikke succesfuld virksomhed.  
Corporate Social Responsibility, CSR  
I rapporten har vi valgt at afgrænse os fra Corporate Social Responsibility, CSR, men 
CSR er også et muligt perspektiv der kunne have været brugt i rapporten. Det skyldes at 
CSR er meget tæt knyttet til bæredygtige virksomheder og den tredobbelte bundlinjes 
social aspekt. 
I dag er et stort fokus på virksomheders samfundsmæssige ansvarsbevidsthed og 
dermed også det sociale ansvar. Mængden af politiske forbrugere bliver større og større, 
og derfor er CSR blevet mere aktuel for virksomhederne. Det skyldes, at hvis 
virksomheder bliver taget i at være etisk uansvarlige, og kommer de i medierne, vil 
deres kunder vælge andre produkter frem for deres, da kunderne ikke vil støtte selskaber 
der eksempelvis benytter børnearbejde. Dermed ligger det primære belæg for CSR i, at 
undgå modvind fra forbrugeren. Med denne vinkel på opgaven ville man i langt større 
grad se på kunderne. (Institut for Fremtidsforskning, 2005). 
Staten 
Her kan man gå ind og set på, hvad staten foretager sig og kunne foretage sig for at 
fremme miljøhensynstagen i virksomhederne. 
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I dette perspektiv ville man gå ind og se på de værktøjer staten gør brug af, og hvorledes 
de kan anvende dem til at fremme en positiv udvikling imod yderligere hensynstagen til 
miljøet. Her kunne man se på Michael E. Porters teori om reaktive og proaktive 
lovgivninger. De reaktive lovgivninger er dårlige, da de blot sørger for at folk rydder op 
efter sig selv. Dette er dyrt for forbrugerne, der skal betale for det, igennem den merpris 
der er lagret i produktet. Dette kan føre til at kunderne kan få samme produkt billigere 
hos konkurrenterne, og de vil formodentlig vælge at købe dette produkt. De proaktive 
lovgivninger anses derimod for positive, og vil lede til innovation, idet at forebyggelse i 
større grad kræver nytænkning. I dette tilfælde skal kunderne ikke betale de ekstra 
omkostninger lagret i produkterne (Porter, Michael E, 1998:351ff). I en sådan opgave 
ville man kunne benytte sig af begreber som goverment, governance og govermentality. 
Case på en ikke-succesfuld virksomhed 
Ydermere kunne man se på en ikke-succesfuld case, hvor en virksomhed ikke er 
lykkedes med en bæredygtig omstilling. Dette ville give et andet perspektiv i og med, at 
man skulle til at gå ind og se på, hvad virksomheden havde gjort forkert og hvad 
virksomheden skulle have gjort i stedet. 
Dette perspektiv har vi også fravalgt i vores opgave. Her kunne man have bragt et 
konsulentfirma ind i opgaven igennem et interview, hvor man spørger ind til 
konsulentens erfaringer med hvad der er succeskriterierne for virksomheder der 
omlægger, og hvad der typisk bevirker at det ikke lykkedes. Dette forsøgte vi os med i 
forhold til vores projekt, men den konsulent virksomhed vi havde kontakt til, fik for 
travlt til at sætte tid af til os. Endvidere kunne man interviewe den virksomhed man 
valgte som case. Her ville der være tale om en virksomhed, hvor det slog fejl med deres 
omlægning til grøn virksomhed. Her kunne man spørge ind til, hvad de så som faktorer, 
som gjorde at det ikke lykkedes. Med dette perspektiv ville det højst sandsynligt være 
svært at finde en case, hvor virksomheden ville være åbne omkring den fejlslåede 
omlægning og yderligere stille op til et interview. Derfor så vi også her bort fra denne 
vinkling. 
 
De ovennævnte vinklinger er alle tre rigtig aktuelle, men da man ikke kan skrive om det 
hele i et enkelt projekt, er vinklinger løbende blevet frasorteret i rapport. 
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8 Bilag 1 
Interview med Charlotte Rahbek, d. 27/04 2009 
 
Interviewer 
- Interviewperson – Charlotte Rahbek 
 
Er det okay vi benytter båndoptager? 
- Ja 
Og vil du gerne være anonym 
- Det behøver jeg ikke 
Nej, men det er god stil sådan lige at spørge om 
- Ja, det er rigtigt 
Jamen vi kan starte sådan lidt blødt (?) ud, og spørge: Hvad er din stilling her på novo 
nordisk? 
- Jeg er afdelingsleder på miljøafdelingen 
På miljøafdelingen – perfekt 
 
Ja, som sagt, som vi også skrev til dig, vi prøver at belyse de processer som Novo 
Nordisk ligesom har været igennem i jeres omstilling til at være miljø- og bæredygtige. 
- Så går vi langt tilbage, jo. Og det var før min tid. Så jeg kan fortælle om de 
nyere ting vi har lavet, men helt tilbage til dengang vi besluttede i… 
92…?  
- Jah, det er nok længere tilbage. Miljøafdelingen er jo mere end 30 år gammel. 
 
Mere end 30 år gammel? 
- Ja, det er den. Så vi har jo arbejdet med miljø rigtig, rigtig længe. Jeg tror faktisk 
det var i forbindelse med, den danske miljølov kom vel i 1979, kan det ikke 
passe den første lovgivning kom på det tidspunkt? 
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Jeg ved i hvert fald, at det med grønne regnskaber kom i 95, og så må den første 
(recipient-lovgivning?!?!) komme, den kom i starten, jeg kan ikke huske det præcise 
årstal, så det kan godt passe. 
- Og det var nemlig der vi sådan måtte etablere en decideret miljøafdeling kan 
man sige, fordi ellers var det noget der var blevet håndteret ude i 
produktionsafdelingen, men så, der var der jo lige pludselig et behov for 
dialogen med myndighederne osv. Og med behov for et højere 
kompetenceniveau. Så det var helt tilbage til dér vi startede. 
 
Okay. Så det var myndighederne der satte det i gang, så at sige? 
- Ja, det ved jeg ikke om det var, men man kan sige, vi kunne se der var nogle ting 
som vi havde behov for at gå ind og tage højde for. Hvis man tager GMO-
lovgivningen fx der var vi jo de første som fik en GMO-tilladelse, og der var 
myndighederne jo meget sådan usikre overfor ”hvad er det her for noget”. Og 
der var vi jo i meget tæt samarbejde med dem. Med til ligesom at forme hvordan 
man kunne gøre de her ting i praksis. 
 
Ja, så i har også været med til ligesom at være sparringspartnere for staten? 
- På det tidspunkt var vi i hvert fald helt klart, ja. Og i det omfang som, nu er 
miljølovgivningen jo mere eller mindre velimplementeret i dansk lovgivning, så 
der foregår ting på en anden måde. Så det er mere i de konkrete sager, at vi 
selvfølgelig har noget sparring om hvordan man kan gøre tingene. 
 
Er der kommet mere eller mindre sparring med tiden, synes du? 
- Det er på forskellige måder, vil jeg sige, at det foregår 
 
- Og så er der jo hele den her omlægning til regionerne. Det har vi jo, synes vi jo, 
var meget positivt ud fra den der snævre betragtning på miljø, og at vi nu fik 
samlet alle vores miljørådgivere i et center, nemlig miljøcenter Roskilde. Hvor 
vi jo så da har en forhåbning om at, og synes også vi kan begynde at se, at 
tingene begynder, altså uanset om det er i Kalundborg, Hillerød eller Bagsværd, 
så begynder vi nu at blive behandlet ens. Så det er de samme vilkår, og det tager 
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selvfølgelig lang tid, fordi man ikke bare lige tager fat i alle godkendelser på en 
gang. Vi kan se der er blevet mere ensartet sagsbehandling. Og det er i hvert fald 
noget vi synes der er positivt, for det er jo svært for os at forklare fabrikschefen, 
at ”nå, men vi ligger i Hillerød, og så ser det sådan her ud”, men når vi sidder i 
Bagsværd, så ser det sådan her ud. Fordi der har været forskellige politiske 
prioriteter de forskellige steder, og nu har vi da et håb om, at de her politiske 
prioriteter bliver mere ens på tværs af alle vores fabrikker. 
 
Okay. Så det er også noget at gøre med – eller hvordan ser i så at miljølovgivningen 
kan være en hjælp til virksomheder, og hvor stor en rolle spiller miljølovgivning i hele 
det der rentabelt-projekt, omkring miljø? 
- Altså jeg ved det ikke. Jeg tror måske ikke ligefrem det er den største sællert 
hvis man går ud til virksomheder og siger, at en lovgivning i sig selv er 
medspiller på nogle ting. Der tror jeg nok, at hvis man går ud i mange 
virksomheder, at man så ser lovgivningen som en barriere, fordi der er en masse 
ting som man skal gøre hvis du bare tager lovgivningen isoleret set. Fordi det 
kræver jo så dit at få en miljøgodkendelse i hus. Der skal laves miljøtekniske 
beskrivelser osv. Det er jo ikke det der giver besparelserne i sig selv. Så jeg tror 
ikke det er den vinkel man skal ligge på, hvis man skal ud at have solgt ideen 
om at blive en bæredygtig virksomhed og tage det ejerskab - jeg tror altså ikke 
det er lovgivningen. 
- Men myndighederne kan bestemt være medspiller, fordi de går jo rundt og ser 
en masse andre virksomheder, ser en masse ny teknologi som de kan vidensdele 
med os. Og det gør de da også. Vi kunne måske godt have tænkt os at de gør det 
i højere grad, men nu skal de jo lige op at finde sig selv som miljøcenter 
Roskilde. Så det er da noget vi vil gå i dialog med dem om. Så det er på det plan, 
og så det er jo noget med at finde den rigtige balance. Fordi de er lovgivere, og 
de har nogle ting de skal tjekke op på. Så vi må ikke blive for tætte, fordi så 
forsvinder deres uvildighed. Så det er en svær balance at finde. 
 
Altså jeg tænker på, at i Sverige der havde de ligesom startet ud med at komme med 
nogle små reguleringer til deres virksomheder. Og så havde de strammet lige så 
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langsomt op i samarbejde med de svenske virksomheder, for ligesom at sikre, at de var 
med hele tiden og kunne følge udviklingen. Men du ser ikke lovgivningen som sådan en, 
at den kan være med til at skabe noget innovation som ellers ikke ville have været 
skabt? 
- Selvfølgelig kan den det. Hvis man går ud og, sådan er det jo med alt, at hvis 
man bliver stillet med et ultimatum eller bliver stillet overfor en udfordring, som 
siger, det her det skal i lykkes med, så er det klart, så bliver der lige pludselig 
tænkt nogle nye tanker. Så selvfølgelig kan den det. Men jeg har det også lidt 
sådan, at hvorfor er det at det er lovgivningen som, i hele energidebatten, der er 
det meget sådan, at ”ih, bare politikerne nu vil træffe de her beslutninger så vi 
kunne få en retning”, hvor jeg bare sidder og tænker, jamen hvorfor kan vi som 
virksomheder nu ikke tage os sammen? Alle de energibesparelser vi har 
gennemført de sidste par år, der viser det sig, at mere end halvdelen af dem har 
en tilbagebetalingstid på under et år. Du behøver altså ikke at vente på, at 
Connie Hedegaard får truffet en beslutning, for det er sund forretning. Hvis 
virksomhederne nu begyndte at gøre de her ting, så ville det da være fint at blive 
suppleret af at politikerne også træffer nogle beslutninger, som trækker i den 
retning. 
- Men som virksomhed der skal man også holde op med at pive lidt og hele tiden 
sige at det er politikerne der skal træffe de her beslutninger, for der massere af 
ting. Det kan ikke kun være i Novo Nordisk at vi kan finde besparelser der kan 
tilbagebetales på under et år. 
 
Nej… Jeg læste i jeres 2008-rapport, at i havde 112 energispareprojekter? 
- Det lyder meget rigtigt, ja 
 
Hvis nu man tager hele det her med bæredygtighed og at det ikke på en eller anden 
måde kommer til at handle om omstillinger med sig, hvordan implementerer man så de 
her nye processer og har den her omstilling mødt modstand ned gennem leddene i 
organisationen. Altså, har det været en nem proces, eller har der været nogle sten på 
vejen? 
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- Der har sikkert været ”sten på vejen”. Altså dem der vil pege på sten, det er jo 
nok der hvor vi går ud og kigger på vores energiansvarlige. Men jeg vil sige, at 
det som vi jo, eller grunden til vi er lykkedes rigtig godt, og i virkeligheden de 
sten som der har været, har været nogle som kunne flyttes forholdsvist nemt. 
Man kan sige vi har skulle starte med topledelse helt oppe i vores direktion, hvor 
lise kingo ligesom er ”spokes-person”. Hun står bag det her, og siger, det er det 
vi skal. Og så har vi vores produktionsdirektør, per valstorv, som er en meget 
visionær mand og som virkelig står bag hele vores klima-strategi 100 %. Så de 
har kommunikeret det ud, og det har været den vej fra det har været 
kommunikeret til organisationen. Det har været kommunikeret på en måde som 
har gjort at medarbejderne faktisk synes det er attraktivt at nå de her mål. Det er 
jo ret væsentligt når man sætter nogle ambitiøse mål indenfor et nyt område. Det 
er dem der skal arbejde med det, og synes det er attraktivt. Så bliver de altså lige 
lidt stolte når de går hjem, eller lidt stolte når læser i avisen noget om klima 
igen. Det kan godt være at novo nordisk ikke er nævnt, men de ved hvor meget 
vi egentlig gør på klimaområdet hos os selv. Så det er jo hele 
kommunikationssiden af det, som jo er meget, meget væsentlig. Så har vi gjort 
det, at vi har involveret vores produktionssites meget tæt, fordi vi kan jo ikke 
herinde på sandtoften finde ud af hvordan de skal spare på energi i kalundborg. 
Så der har vi involveret vores produktionssites, og på det organisatoriske område 
har vi fået udpeget det der hedder en energiansvarlig. Det er typisk sådan en 
maskinmester eller en som arbejder ude i vores forsyningsanlæg. Fordi det er 
dem der ved hvad det er for nogle knapper der skal skrues på for at vi kan spare 
på energien. 
 
Så i har taget manden på gulvet, så at sige, og har hevet op ja? 
- Ja, og det vi har kunne se det er, at – jeg plejer sådan lidt populært at kalde dem 
’blå mænd’ – de synes jo at det er fantastisk dejligt at de her energibesparelser 
nu bliver efterspurgt af topledelsen. Så det er jo faktisk på deres chefers 
’balance-score-card’, at de nu skal binde og implementere de her 
energibesparelser. For de har ideerne og de har haft dem i rigtig mange år, de er 
bare ikke blevet prioriteret. Fordi topledelsen nu efterspørger det, er der nu nogle 
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der går ud og snakker med de her blå mænd, de her maskinmestre, og så sidder 
de jo med alle ideerne: ”Jamen vi kan jo lige skrue ned for ventilationen om 
natten og i weekenden i hillerød!”. BING, så har du sparet 25% på deres 
energiforbrug. Og det var uden investeringer og der sad en energiansvarlig – ja! 
– han skulle bruge noget tid, selvfølgelig skulle han det – på at omprogrammere 
hvor lang kunne han skrue ned osv. Men det havde han jo (han havde tænkt 
tanken allerede?..) – ja, og selvfølgelig er der jo barrieren med ressourcer i form 
af både kroner og også tid. Så det er benhårdt arbejde som de leverer derude, de 
energiansvarlige. Det skal der ikke være nogen tvivl om. De sidder sikkert og 
snakker med deres chefer om, at det er svært at få tingene til at hænge sammen. 
Men det er nogle flotte resultater de får leveret – det er der ingen tvivl om. 
 
Du nævnte sådan, at medarbejderne bliver motiveret. Er det de her blå mænd som, eller 
gør virksomheden noget for at få de medarbejder med ind i miljø-processen? Bliver der 
gjort noget aktivt, tiltag? 
- Hvis nu jeg forstår dit spørgsmål rigtig, så det vi gør for de energiansvarlige for 
eksempel, det er at vi holder seminarer for dem, hvor de kommer af sted typisk 
to dage to gange om året, hvor de kan komme ind og få en masse faglig viden og 
blive opdateret fagligt og det er også der vi sammen med dem får fejret de 
resultater de har opnået. Så der bliver de jo rost og gjort ved i lange baner. Plus 
det, at det møder hinanden på tværs af sites’ne, fordi novo nordisk det er jo et 
stort sted, så fordi hvis man sidder som energiansvarlig i kalundborg, så er det 
ikke sikkert man lige snakker med den energiansvarlige i køge. Så de bliver 
bragt sammen, og kan så udveksle erfaringer og hjælpe hinanden på den måde. 
 
Så der er også meget med vidensdeling at gøre? 
- Ja det er der. I høj grad. Og der bruger vi jo DONG energy, som vi jo har 
indgået partnerskab med, som meget aktiv i – der står simpelthen i den 
partnerskabsaftale som vi har med dem, at de også skal være med til at sikre 
vidensdeling på tværs, fordi det er ligesom dem der er rundt på tværs af vores 
sites, så de har ligesom muligheden for det. Så der spiller de en meget stor rolle. 
- Var det svar på dit spørgsmål 
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Ja 
 
Men jeg tror i virkeligheden også at det er det vi har snakket om. At de største barrierer 
i virkeligheden ikke er tid og penge, men i virkeligheden var det hvordan man har sin 
organisation skruet sammen, og hvordan man bruger de forskellige led. 
- Det er i hvert fald væsentligt, at du har tænkt: Hvem er det der skal udføre 
opgaverne og hvem er det der organiserer det her arbejde. Det er rigtig, rigtig 
væsentligt, og ja, så kommer der selvfølgelig en barriere som hedder tid og 
penge. Fordi vi får jo ikke flere ressourcer til at løse den her opgave, så det skal 
være inde for de eksisterende budgetter. Så det bliver en prioriteringssag, når 
man når helt ud til den enkelte medarbejder. 
 
Hvordan er jeres organisationsstruktur så – er den på en eller anden måde unik eller 
anderledes. Den er vel ikke hierarkisk opbygget? – Jeg så sådan et billede hvor i havde 
lavet en cirkel inde på jeres årsrapport, hvor i ligesom havde forbundet jeres struktur 
ved cirklerne, og man havde en fornemmelse af, at der var ikke den der ‟gamle‟ 
hierarkiske opbygning i Novo Nordisk. 
- Altså vi har jo selvfølgelig en klassisk organisationsstruktur, med linieledelse 
osv. Så der er vi ikke anderledes end så mange andre virksomheder. Det vi gør 
når vi for eksempel arbejder med vores miljø- og arbejdsmiljøarbejde, så kører 
vi også med en governance-struktur. Og man kan sige, at det er nogle ting som 
går på tværs på en eller anden måde. Det kan godt være, at vi i produktionen har 
den største miljøbelastning, men det er ikke kun vores produktionsdirektør der er 
interesseret i hvordan det her går, der er også andre dele af organisationen inde 
over. Og det er ligesom for at få de bedste spillere på banen til at lykkes med 
den opgave. Og jamen så arbejder man med en governance-struktur, der faktisk 
går på tværs af organisationen.  
 
Så i har sådan nogle ad-hoc-grupper? 
- De er så ikke ad-hoc – De er rimelig stationære. Det er vi nødt til at have, så vi 
har en kommite der hedder miljø-, bioetik- og arbejdsmiljøkommiteen, som 
tager sig af alle de væsentlige beslutninger indenfor miljø-, bioetik- og 
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arbejdemiljø. Og der sidder lise kingo fra kencerndirektionen, og mads 
krogsgård og så sidder vores produktionsdirektør med og så sidder der en masse 
andre også. Men det er dem der træffer de strategiske beslutninger og sætter 
retningen for hele virksomheden. Og der går det på tværs af organisationen. Så 
hvis vi har nogle nye væsentlige ting vi skal sætte i gang, så er det ikke min chef 
jeg skal klare det af med, så er det i den kommite. Så det er der man har, kan du 
sige, cirklerne med. Vi har den klassiske organisation også, og i helt almindeligt 
hierarki osv., men vi supplerer med governancestruktur der hvor vi har ting som 
går på tværs og som har interesser for mere end bare en isoleret del af 
organisationen. 
 
Så kan man snakke lidt om, som vi også kom ind på tidligere, omkring lovgivning, ved 
at se på: hvordan ser du en sammenhæng mellem miljø og innovation. Det med at man 
ser barrierer, har i tænkt på om en anden positiv effekt af det at man sætter rammer for 
en virksomhed skaber mere innovation, eller har det været tanken om at spare penge på 
bundlinien så at sige, på ressourcer eller har der også været noget omkring hvordan 
gevinster vil skabe mere innovation ved at sætte rammer for jeres medarbejdere? 
- Altså væres miljø og arbejdsmiljøarbejde skal selvfølgelig være økonomisk 
ansvarligt. Men vi har for mange år siden besluttet i novo nordisk skal drives ud 
fra princippet om den tredobbelte bundlinie. Fordi der er både noget der hedder 
økonomi, social ansvarlighed og miljømæssig ansvarlighed. Og det er jo meget 
nemt at sige, at det har vi de her 3 bundlinier, men hvordan fører man det ud i 
praksis. Det er det som er kunsten. Og der er vi jo nødt til at også på miljø og 
arbejdsmiljø-siden at huske, at vi har jo også den tredje bundlinie, nemlig den 
økonomiske. Så det vi skal det er at vi skal sikre, at de tiltag som vi tager 
indenfor miljø- og arbejdsmiljø er økonomisk forsvarlige. Det er ikke sikkert de 
i alle tilfælde giver et plus på bundlinien, men så giver de til gengæld nogle 
andre plusser som du ikke kan gøre op i kroner og ører. Reducere vores 
sygefravær som følge af arbejdsulykker er jo også noget værd på en bundlinie. 
Vores klimastrategi, der satte vi et ambitiøst mål i 2006 om, at vi skulle reducere 
vores CO2-udledninger absolut med 10%. Og dengang vi satte det mål, der 
vidste vi faktisk ikke præcis hvordan vi skulle nå det. Og der var bestemt nogle 
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store udfordringer i forhold til hvordan vi skulle få gjort vores energiforsyning 
mere grøn. Og der gjorde vi lige præcis det du siger, vi satte nogle rammer for 
virksomheden, og sagde ’jamen det vil vi’, det mål det vil vi simpelthen nå. Ja vi 
har en ubekendt her der hedder grøn energi og den skal vi lykkes med. Og det 
betød faktisk at vi skabt et innovativt partnerskab med DONG energy. Havde vi 
ikke sat det ambitiøse mål, havde vi aldrig fået det partnerskab. Så ja, nogle 
rammer, nogle politiske beslutninger, som kan virke strammende, hæmmende et 
eller andet sted, det skaber innovation, men det skal selvfølgelig være inde for 
noget som er muligt om end det så er langt ude, så skal det da være sådan så man 
kan drømme sig til en løsning. 
 
Kunne man forestille sig, at staten med deres lovgivning kunne være mere 
innovationsskabende i stedet for, at innovationshæmmende, alt efter hvad ord de ligger 
i deres fokus? Lad os nu sige, at staten fokuserede på oprydning, i stedet for en 
præventiv tilgang. Altså hvordan de udformer deres lovgivning. Hvis nu du har det in 
mente, hvordan ser du så lovgivningen i dag? Er den præventiv eller reaktiv? 
- Altså, der er meget af det i dag der er den reaktive, hvor du har afgifter. Og altså, 
det er jo ikke nødvendigvis særligt forebyggende. Men det er jo også en meget 
stor kultur omvæltning kan man sige, fordi miljølovgivning blev jo skabt fordi 
man skulle altså ind at rydde op. Fordi man jo tilbage der i 70’erne, der vidste 
man jo ikke, der var det okay at drive virksomhed som vi gjorde dengang. Så vi 
var nødt til at tage handling på det ting. Så jeg ser den da meget som sådan 
’brandslukningsagtig’. Og et eller andet sted har jeg det også sådan, at, det er 
selvfølgelig ikke irrelevant, men det her med at diskutere hvordan lovgivningen 
er, hvilke rammer den sætter for os, synes jeg er mindre væsentligt, fordi man 
som virksomhed selv kan skabe 
Selv kan skabe? 
-  Ja… Så skal vi jo selvfølgelig vise politikerne det kan lade sig gøre. Så må de jo 
lære af det, og det vil de jo rigtig, rigtig gerne. 
 
Så i ser også jer selv som sådan et foregangseksempel, kan man sige? 
- Det vil vi i hvert gerne gøre, ja 
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Profilere jer selv? Det er også fair nok – Du har været lidt inde omkring hvordan i 
samler med governance og sådan noget, men så er det både miljøfolk og økonomer og… 
hvad hedder det… andre ledere sidder. Men det vil sige altså det er økonomer og 
miljøfolk og sådan noget, de sidder jo sammen i det der governance-struktur? – det er 
ikke kun økonomer der sidder sammen? 
- Nej, jeg tror.. de er så sjældent med, vil jeg så sige. Det er på ledelsesniveau. Det 
er vores koncernledelse, vores produktionsdirektør og selvfølgelig tænker de 
økonomi, men vi har ikke nogen med fra vores finansorganisation. 
 
De er overhovedet ikke med? 
- De er ikke med 
 
De sidder ved regnemaskinerne i stedet for 
- Åbenbart 
 
I 2007 skrev i at i havde store besparelser igennem at bruge LEAN eller cLEAN, som i 
jo kalder det… 
- c-LEAN 
 
c-Lean? Ikke cLEAN. Det kan man jo fristes til at sige.. Hvordan anvender i cLEAN i 
praksis? 
- Jamen cLEAN er jo et meget meget stort begreb. Det favner jo over rigtig rigtig 
mange forskellige ting. Så at give sådan et simpelt enkelt svar på det, det vil tage 
rigtig rigtig lang tid. Men det vi forsøger at gøre, er at bruge de ting der ligger i 
den værktøjskasse som vi bruger i Novo Nordisk. Og det gør vi selvfølgelig 
fordi, ude i produktionen som er dem der reelt skal implementere 
forbedringerne, det kan vi jo ikke gøre herinde på sandtofte, vi er gode til 
dokumenter og projektplaner og beregne mål og så videre, men det er jo ikke os 
der fører tingene ud i livet, det er det altså ude i produktionen. Og de bliver jo 
hele tiden, deres processer bliver jo hele tiden forbedret, trimmet, og der bruger 
de jo cLEAN værktøjskasser. Så selvfølgelig når vi snakker miljø og 
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arbejdsmiljø, skal vi bruge de samme værktøjer. Og noget af det vi har stor gavn 
af, det er at bruge det der hedder en value-stream-mapping, hvad hedder det på 
dansk.. værdi-strøms-analyse, til også at finde besparelser på vand og energi. Så 
altså den bruger vi rigtig meget, i stedet for at lave den der lidt mere klassiske 
tilgang som man ville gøre indenfor miljøverden, hvor man sender en 
vandekspert ud, og så går man ind og ser på produktionen, og så aflevere 
vandeksperten en rapport ind. Så er det bedre at lave de her workshops, hvor du 
har dem arbejderne med processerne med, og så siger man simpelthen, okay nu 
går vi den her proces igennem fra a til z, og hvor bruger vi vand henne for 
eksempel. Og så er de jo lynhurtige til.. så får man tegnet det op: jamen det er 
sådan det ser ud i dag. Vi bruger vand til de og de processer og vi ca de og de 
mængder, og så siger man så: jamen okay, med det her billede, hvor spilder vi så 
vand henne? Og det er de jo lynhurtige til, dem der arbejder derude i 
produktionen. At sige, der og der og der, der bruger vi faktisk vand af for høj 
kvalitet, det er slet ikke nødvendigt. Og så har du det billede, der siger, her har 
du alle forbedringsforslag, og så derefter går man så ind og siger: okay, hvis vi 
har en proces her hvor man vasker vand – ja, vasker vand!! – vasker gulv i noget 
vand, af for høj kvalitet, hvad skal der så til for at vi kan lave om på det? Så 
laver man sådan nogle projekter. 
 
Du nævnte lige, sådan at i har nogle værktøjskasser, og så tænker jeg, med alle i år i 
har været i gang med miljøomstilling kontinuerligt, er det så lettere for jer nu, når i skal 
implementere nye miljøomlægninger, er i hurtigere, er processen hurtigere? 
- Det bliver jo rent gætværk, men mit svar ville da være ja. Alt andet ville da være 
underligt, så ville det da være fordi vi ikke har løst vores opgave ordentligt 
hidtil. Så der ville jeg jo sige, ja. 
 
Er det så fordi i ligesom, som medarbejdere, har erfaring med det, eller bare er vant til 
at arbejde med det? 
- Fordi at organisationen ved, og er vant til det, og det taler vi også om, og det 
arbejder vi også med. Så man skal ikke hver gang ud at, hvad skal man sige, 
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holde en salgstale om hvorfor. Så organisationen er vant til, at i Novo Nordisk 
arbejder vi også med miljøarbejdsspørgsmål. 
 
Du snakkede lidt før om, det der med, at der selvfølgelig er barrierne som penge og tid, 
men hvordan, når der nu er de her økonomiske, altså der er økonomiske risici ved alt 
man foretager i en virksomhed, men når der nu er de her økonomiske risici ved 
bæredygtighed, altså hvordan håndterer i dem. Altså hvordan vægter i at sige, jamen 
okay, det vi når her, det har vi råd til ligesom at betale. Det miljøprojekt vi er i gang 
med, ja… 
- Jamen vi kigger på det, som enhver andet projekt i en virksomhed. Vi laver en 
business-case, og siger hvad koster’d (red. Året?), og hvor lang tid går der inden 
det er betalt tilbage. Og hvis det så betaler sig tilbage inden 5 år, så skal der være 
rigtige gode grunde til vi ikke gør det. Og der er vi selvfølgelig privilegeret, 
fordi vi er novo nordisk og vi har penge til at sige, at fem år.. det er jo en lang 
tid, det ved jeg godt, for mange andre virksomheder, der ville 5 år være en 
utænkelig skæring. Der ville de gøre det væsentlig lavere grænse. Men altså, 
energispareprojekter, over halvdelen af dem der er tilbagebetalingstid på under 
et år. Så vi kigger ikke på miljøprojekter anderledes i forhold til det, end vi 
kigger på andre projekter 
 
Okay … Men kunne du tænke dig, i forhold til hvis man nu ser netop i forhold til små 
virksomheder og sådan noget, så ville en stor barriere, det ville nok være hvis de skulle 
igennem samme omlægning, og det så ville tage 5 år? – At det kunne være en kæmpe 
barriere 
- Jamen jeg tror det skal gøres simpelt. Man skal ikke gøre det til noget stort dyrt, 
det her ’bæredygtighed’. Bare alene ordet er der sikkert mange små 
virksomheder der tænker, hold da op, det er så kompliceret, det er kun sådan 
nogle som Novo Nordisk der har gud ved hvor mange mennesker der sidder og 
arbejder med det. Men jeg synes bare man skal gøre det simpelt. Fordi nu siger 
jeg det igen: Vores energispareprojekter, mere end halvdelen har en 
tilbagebetalingstid på under et år. Nogle af dem de, mange af dem kræver jo ikke 
engang en investering, det kræver bare at man lige åbner øjnene og kigger sig 
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rundt i sin virksomhed og ser. Kør derud en søndag, og brænder lyset? Ja! Og 
der er ingen på arbejde. Okay, hvorfor brænder lyset – sluk nu for kontakten. Så 
de der simple simple ting, det kan alle virksomheder være med på, men jeg tror 
de bliver bremset og hæmmet af at man gerne vil, ikke for at forklare det projekt 
i laver, men at man gør tingene akademiske. Altså så står de af. Så hvis i nu kan 
kommer ud med noget der ikke er akademisk, men simpelt så.. 
 
Ja, det er også det der er vores mål. At gøre det simpelt 
- Ja. Og så tror jeg nemlig, så er det væsentligt – ja det tror jeg er alfa og omega 
for de små virksomheder, og det er jo dem vi har langt flest af i dag i Danmark. 
Og jeg kan ikke huske hvor mange procent vi har. Hvis vi siger der er under 50 
medarbejdere, så er det en rigtig høj procentdel. 
 
Jeg tror.. Sidste års projekt jeg havde gang i, der var det godt op på 40 procent. 
- Ja, men jeg tror vi er væsentlig højere – er vi ikke det? 
 
Når du sætter grænsen ved 50 halvtreds 
- Ja ikke også, jeg tror bare, at den tilgang der har været, omkring debatten om 
bæredygtighed, har været alt for akademisk, og har været alt for præget af den 
måde som Novo Nordisk gør det på. Og det bliver vi selvfølgelig ved med, og vi 
er selvfølgelig rigtig gode til også at kommunikere omkring det. Vi har 
ressourcer sat af til, du ved, så kan vi få en artikkel i børsen, så kan vi det ene og 
det andet og det tredje, fordi det jo er en meget integreret del af vores forretning. 
Og det kan de små virksomheder ikke være med til, og det skal de heller ikke, 
men de kan måske få den lille notits i lokalbladet, og det er jo guld værd for 
dem. 
 
Nu kom du selv ind på det der med at købe reklamer og sådan noget. Hvordan – den der 
grønne profilering, som I bruger – hvordan har den påvirket jeres salg eller image? 
Kan I mærke, at I har forøget markedsandele? 
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- Det tror jeg ikke, man kan sige. Det vil nok være at tage munden lidt for fuld. Vi 
kan dog se, at vores salgsrepræsentanter ude omkring i verden begynder at blive 
spurgt i flere og flere tilfælde om, hvad vi som virksomhed gør. Om det er rigtig 
meget, det ved jeg ikke, men vi kan bare mærke det herinde hos os, at der 
kommer henvendelser fra sælgere, som der ikke var kommet før. Så uden at vi 
har gjort nogen stor analyse ud af det, så må jeg bare konstatere det. Der hvor vi 
selvfølgelig kan se det, og der hvor vi går ind og måler de her ting, det er, 
hvordan vi bliver rated på de her Dow Jones Sustainability Index, og hvordan vi 
bliver rated i CDP osv., så det er der, vi ligesom går ind og ser, hvor ligger vi 
henne i de her ting, og det er væsentligt for Inge-Lise Kingo, som er hende i 
koncernen, som er ansvarlig for det her område, så for hende er den en væsentlig 
parameter, så det er der, vi går ind og måler. Og igen, de små virksomheder, det 
skal de slet ikke bekymre sig om, for det er fuldstændig ligegyldigt for dem. For 
os er det væsentligt, fordi vi er den store virksomhed, som vi er, og fordi vi er 
børsnoteret og det ene og det andet, så betyder det noget for os; men det skal de 
små virksomheder slet ikke kaste sig ud i. De skal ikke begynder at finde ud af, 
hvad Dow Jones Sustainability Index er og alt sådan noget – det skal de ikke. 
 
Så det handler vel også noget om, at størrelsen på virksomheden har også noget at gøre 
med størrelsen af ens projekter, altså hvor omfattende de bliver. 
 
- Det ved jeg ikke. Et projekt med at skrue ned for ventilationen. Det er mere det, 
hvad du pakker det ind i, der skal være tilpasset. For de små virksomheder skal 
selvfølgelig gå i dialog med lokalsamfundet, hvor de i øvrigt er i dialog med 
lokalsamfundet, og så skal de sige, ”by the way, vi har nu også lige fået 
gennemført det her projekt, hvor vi har sparet 20 % af vores energiforbrug ved at 
skrue ned for ventilationen”. Selvfølgelig skal de det; men de skal jo ikke 
opfinde noget nyt, de skal bare gøre det der, hvor de i forvejen er på banen. 
 
Så man kan også sige, at hvis man ikke rigtig kan måle det i markedsandele, så kan man 
også sige, at hvis der kommer, især når der er så meget fokus på klima og miljø, som 
der er nu, at så kan man sige, at I undgår at få en masse negativ omtale ved at …. 
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- Jamen, det du også skal huske på, er den branche, vi er i. Vi er inde i 
medicinalbranchen, og vi er inde i – ikke for at det skal lyde enormt helligt – det 
er livs reddende medicin, vi producerer. Altså som diabetiker skal du have din 
insulin. Det er noget andet end, hvis du som virksomhed producerer emballage 
til fødevareindustrien f.eks. Der vil du klart kunne få en forøget markedsandel 
ved at gå ind og tænke miljørigtig emballage med den, hvad skal man sige, 
stemning, der er i befolkningen og hos forbrugerne. Der vil du klart kunne få 
fordele. Du ser slet ikke den samme impact på vores markedsandele, pga. den 
branche vi er inden for. Det er jo væsentligt nok at holde sig for øje. Det er 
skadeligt ikke at have sin insulin, og om vi kan differentiere os en lille smule på, 
at vi er miljørigtige, det kan godt være. 
 
Men i forhold til jeres konkurrenter. Altså, nu hvor I har lagt et nyt produkt på 
markedet, som skal godkendes i USA, mener jeg at have læst, hvis så I har nogle 
konkurrenter, som var mere eller mindre miljørigtige end jer, tror I så, der ville være 
nogen forskelle der? 
 
- Hånden på hjertet, nej. Det eneste sted, hvor vi en lille smule, der går i den 
retning, det er i Sverige, hvor vi udover insulin også producerer 
hormonprodukter til kvinder i overgangsalderen. Hormonerne er jo ikke lige den 
fedeste kombination, når man tænker miljø, og den svenske lægemiddelbranche 
har lavet en hjemmeside, hvor virksomhederne skal afgive nogle 
miljøoplysninger om deres produkter, og der har vi så givet oplysninger om 
vores hormoner, og tanken der er, at læger, når de sidder og skriver recepter ud 
til deres patienter, så kan de lige smutte ind på denne her hjemmeside, og så kan 
de sammenligne miljøoplysningerne på produktet også. Det er det eneste sted, vi 
har set det. Hvor effektivt det er, og hvordan det bliver brugt, I don’t know; men 
ellers har vi ikke set det. Det er jo ikke det, der er udslagsgivende for, hvilket 
præparat en læge udskriver til en diabetiker. Der er ting der er væsentligere. 
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Ja, vi var nogle stykker der til et foredrag omkring Cradle to Cradle. Hvor vi snakker 
med Martin Fluri, som er projektleder her i Danmark på Cradle to Cradle. Og vi 
snakkede med ham efterfølgende om at vi havde jer som case, og at vi skulle snakke med 
jer osv. Og så nævnte han, henkastet, at i har været nogle gange til nogle foredrag 
omkring det her med Cradle to Cradle, og vist interesse. Og så var vi bare interesserede 
i at høre om i har nogle overvejelser i at implementere Cradle to Cradle, eller sigter i 
efter det? 
 
- Det er jo et interessant princip, og det er jo sådan lidt – livscyklus, LCA 
analyserne på nye flasker kan man sige, og så går de lige lidt videre, det ved jeg 
godt. Og vi er der ikke endnu, men vi drøfter ’hvad skal vi indenfor det her 
område’, for vil vi selvfølgelig og blive mere og mere presset som virksomhed. 
Fordi vi er den virksomhed vi er og bruger bæredygtighed som et så centralt 
element i vores branding. Så hele vores supply-chain, ’hvordan håndterer vi 
dem’, det vil vi blive mere presset på, og er i gang med at kigge på. En endelig 
beslutning om hvad vi gør, og om vi tager hele konceptet, der er vi nok sådan 
mere den type virksomhed der går ind og kigger på et koncept og så ser vi 
’hvilke elementer vil give værdi hos os’. Og så vil vi arbejde med dem, og 
måske sætte dem ind i en ny sammenhæng. Det er det vi har gjort med LEAN og 
derfor hedder det cLEAN og ikke LEAN som de gør mange andre steder, fordi 
vi har taget de elementer vi tror på vi kan bruge. Og det vil også være det der vil 
ske med Cradle to Cradle tror jeg. 
 
Fordi i har jo, hvis man tager jeres Kalundborgs rejse, der er vist noget med at i har, 
noget af det affald på sitet det kører i ind til nogle andre virksomheder. Så i er jo 
allerede, man kan sige, tankegange allerede er kørt lidt ind. 
Men du kom lidt selv ind på det med supply-chain, altså hvor meget lige nu fokuserer i 
på at jeres leverandører. Altså. Hvor meget er jeres leverandører ind over det der 
grønne billede. At de også skal ligesom ha et fokus på det? Fjerner i nogle leverandører 
som ikke har en grøn profil f.eks.? 
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- Det der er vores tilgang er, at vi skal feje for egen dør først. Så det her med at, 
f.eks. på klimaområdet, og gå ud og sige til vores leverandører at nu skal de også 
sætte sig et CO2-reduktions mål. Det har vi ikke gjort. Fordi vi vil først have styr 
på selv hvordan vi skal opnå vores mål. Fordi så mener vi, så har vi mere med i 
tasken når vi går ud til vores underleverandører. Jeg tror godt nogle af dem, det 
kan godt være de er meget små, ikke lige i første led, men så i andet eller tredje 
led, så kan det her godt være meget små de her virksomheder vi taler om. Og så 
er det jo ikke særligt hensigtsmæssigt bare at sige til dem ’i skal reducere jeres 
CO2, hvis ikke vi kan hjælpe dem med at fortælle hvordan de eventuelt kunne 
gøre det. Så vi er ikke nået dertil på CO2-siden, at vi ligefrem stiller deciderede 
krav til dem. Vi har sådan nogle… Vi går ud og laver nogle audits af dem, hvor 
vi spørger til om de har… om de er certificerede efter ISO14001 og 
OSES18001. Om de har en politik, om de har reduktions mål osv. Osv. Og så 
konstaterer vi hvordan det ser ud. Og så i nogle, der har ikke været ret mange 
tilfælde, men nogle få, der er vi så gået i dialog med dem, i forhold til at forstå 
hvad de kunne gøre for at gøre tingene en smule bedre. 
 
Man kan også sige: at store virksomheder i Danmark har også ansvarsmulighed for at 
påvirke leddene i samfundet, ved netop at gå ind og kigge på deres leverandører, som 
regel altid er mindre virksomheder. 
- Altså, jeg mener at; selvfølgelig har vi en forpligtigelse til at gøre det fordi vi 
har så meget at byde på. Altså, de store virksomheder – det er jo ikke kun os. 
Det kan også være Novozymes, Grundfos, LEGO, Danfoss osv. Og så kommer 
det der evindelige spørgsmål så; om vi har en mulighed det. Fordi, hvad er det 
reelt for en mulighed vi har i forhold til vores leverandører. Og det er jo også 
noget det der er interessant når man taler om klima-footprint. Fordi, hvor meget 
skal jeg tage med i Novo Nordisks footprint, er det også det vores 
underleverandører…. Fordi det har de måske selv taget med som direkte CO2 
osv. Osv. Og hele den debat, det er jo en meget langhåret og politisk debat, kan 
man sige. Som foregår på tværs af virksomhederne for øjeblikket. 
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Er det noget, hvor i, hvad kan man sige, at staten ligesom går ind og siger, at de gerne 
vil være med i den diskussion, eller ligesom tager jer med 
- Det er jo nogle af standardiseringsudvalgene, som kigger på de her ting, dem der 
for eksempel kører med, hvad hedder det, CDP Carbon Disclosier Projekt. Som 
jo er blevet kørt af en engelsk virksomhed, det er jo dem der går ind og driver de 
her ting, kan man jo sige. Og om der er nogle myndigheder og stater som er det, 
det ved jeg faktisk ikke, det er sådan noget. At det er de her fora der går ind og, 
som ikke er virksomhederne, men som er interesseorganisationer ik’.  
Ja, altså NGO‟erne og det der…37.45 
 
Jeg synes du sådan er kommet lidt ind på det, men at ligesom på en måde frontløber for 
grønne virksomheder, starter projekter op selv. Kan I mærke at I måske gir andre 
virksomheder noget med på vejen eller er det noget i får feedback på, om i går ind og 
påvirker andre virksomheders holdninger til miljø. 
- Det er jo svært at gøre op kan man sige, men vi får da flere og flere henvendelser 
på at komme ud og fortælle og senest skal en af mine medarbejdere fortælle om 
miljøledelser for det danske militær, som er i gang med et projekt, og se på hvad 
de skal gøre. Så vi bliver brugt mere og mere som inspirationskilde i andre 
virksomheder, men direkte at gå ind og måle det, så skal vi selvfølgelig kigge på 
antal af artikler og hvor konkret det er i forhold til hvad det er vi gør.  
Hvis man skal ind og inspirere de små virksomheder, så er det ikke de artikler 
hvor vi har de store fine dyre ord såsom bæredygtighed og partnerskab osv. Så 
vi gør nogle praktiske ting, og har skrevet nogle artikler i fagbladet til 
maskinmestre andre steder.  
 
Hvad hedder det, vi kommer lidt indover snak om lovgivning, men det er for at vi vil 
prøve at give et billede af at en ting er at sige, at virksomhederne også har et ansvar, 
men har en mulighed for selv at gøre meget, men at staten har et ansvar og give et 
billede af at en ting er at sige at virksomhederne også har et ansvar, men også har en 
mulighed.   Vi ved godt at virksomheder selv gør meget, men staten har også en 
mulighed for enten at hæmme eller fremme en vis udvikling. Skal vi ikke bare kalde dem 
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staten, vi kalder dem staten, ja. De bruger og sætte visse værktøjer i fokus som det de 
mener der er det grønne ikke? 
- Mmmhhhhh.  
 
Det er det mest fremmende, de snakker meget om at de har kørt i et pilotprojekt omkring 
MØS.  
- MØS?  
Miljø økonomi styring. 
- OKAY. 
Og de sætter så noget som bæredygtighed BAT frem og så noget, hvad er din holdning 
til det er at staten ligesom går ind og sætter toppen af poppen på de her ting. Er det, I 
bruger ikke miljøøkonomistyring?  
- Nej det gør vi ikke. 
Som også er EMA på engelsk I bruger heller ikke BAT, Best Avaiable Teknich, vel?  
- Jo det gør vi nu i en vis udstrækning kan man sige, fordi når vi får 
miljøgodkendelse så skal vi jo ind og fortælle hvordan vi har. Øøøh, hvordan vi 
efterlever BAT-note 
- Okay, så på den måde så skal vi jo det og jeg syntes BAT-note er et super godt 
eksempel på noget man skal arbejde med. 
- Hvad hedder? Det fordi det kan også gøre tingene nemmere, når man nu for 
eksempel skal bygge en hal, så er det jo ret væsentligt som projektleder at vide, 
hvad er den bedste teknik når vi taler ventilation. 
- Så skal han ind og finde det eller ud for at lede efter så ville det jo være fedest 
for ham hvis han bare lige kunne tage det ned af hylden og sige okay det er 
denne her version, vi kører med denne her teknik og så bliver mit energi forbrug 
det lavest mulige ud fra den teknologi der er til rådighed i dag. Så BAT-note 
syntes jeg da er super fedt. 
 
Det der, du ser måske ikke en risiko i at hvis man så at sige hele tiden går ind og finder 
hvad der er den bedst mulige løsning er at tage det for gode vare at man så glemmer 
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selv at finde på noget nyt eller sådan at man kritisk går ind og siger når okay det kan jo 
godt være det her er det nyeste men det burde egentlig være bedre? 
- Hvorfor skulle man gøre det? Hvis nu man kunne, hvis nu der var nogle der 
indenfor teknologi udvikling. 
- Finder de rigtige og de bedste løsninger. 
- Så kunne virksomhederne jo. Det er der jo nogle virksomheder der. Det deres 
forretning, så det er jo fedt for dem. 
- Og så kan man sige det er ikke vores forretning at udvikle teknologier men så 
kan vi være innovative inden for noget andet for eksempel det at udvikle 
partnerskaber med vores energi leverandører. 
- Det er jo det vi er gode til. Og så er det jo bare fint at der er nogle virksomheder 
der lever af at udvikle teknologi og hvis nu man kunne være sikker på at det er 
jo lidt der vi står i dag det er jo ikke alle BAT-noter der bliver…… 
- Det er jo ikke alle BAT noter der bliver vedligeholdt, kan man sige, så hvis nu 
de er rigtig gamle så bliver man nød til at tænke sig om en gang til, så hvis nu 
man sikre sig at de hele tiden er ”the latest news” ik’, så var det bare at gå 
derind, det ville da gøre verden meget simplere. 
 
Så en opdatering af BAT, ville være det bedste værktøj en virksomhed kan få? 
- Ja så ville det være dejligt hvis nu vi skulle bygge en ny fabrik, så kunne jeg 
bare slå op under den pharmaceutical, og så kunne jeg lige finde de ting, og så 
sige til projektlederen at hvis de gør det her så er jeg glad. Det er jo nemt, og det 
er jo også det, det handler meget om, at gøre tingene nemme. 
 
Men du har ikke hørt om MØS før så? 
- Jov selvfølgelig har jeg det, og der er jo også kræfter i virksomheden som rigtig 
godt kunne tænke sig det, men jeg har det bare personligt der, jeg ved ikke om 
det vil give mere værdi hos os, for vi jo faktisk bruger de her redskaber med 
bussiness cases osv., jeg vil jo hellere have vi snakker det samme sprog som 
resten af organisationen, så hvorfor lige pludselig opfinde noget der heder 
miljøøkonomistyring, altså det hedder økonomistyring, ja så handler der her så 
tilfældigvis om miljø ikke. Men hvis man har brug for at bruge det i en fase hvor 
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man ligesom skal have en kile ind i virksomheden så er det jo fint. Men jeg har 
svært ved at se at det har en gang i Novo Nordisk, der er vi for langt fremme til 
det, tænker jeg i hvert fald. Det er der andre i virksomheden der ikke tænker helt 
så meget. 
 
Kunne man også se nogle faldgrupper i at det netop kun hedder miljøøkonomistyring, 
fordi som i selv er, i er 3BL fokuseret i har også den socialfront med. 
- Jaja, hvis man skulle gøre det, ville det være hele pakken ikke, så skulle det ikke 
isoleret set være miljø. Men det ville være ærgerligt at gå ind af den vej, for vi 
netop gør meget ud af at bruge de samme værktøjer og samme terminologi som 
resten af organisationen og så handler det tilfældigvis om miljø, arbejdsmiljø 
eller noget helt tredje. 
 
Hvad med når i ansætter folk, i jeres rapporter står der at i har rigtig mange 
ansøgninger af nye studerende, i forhold til hvor mange i tager ind. Har i så mange at 
der har valgt det primært fordi i har denne her grønne profil, og at i er meget 
velrenomerede. 
- Jeg ved ikke om de primært vælger det derfor og det skal jeg ikke kunne sige, 
men der er ingen tvivl om at den måde vi driver forretning på også er attraktivt i 
forhold til at tiltrække nye medarbejdere, fordi der jo også er unge mennesker i 
dag, der lægger stor vægt på hvordan en virksomhed bliver drevet. Det skal være 
en anstændig virksomhed, man syntes ikke at det er fedt at arbejde et sted hvor 
ens underleverandører har børnearbejder, eller hvor medarbejderne bliver udsat 
for, for stor fare. Det syntes unge mennesker i dag ikke er et okay sted at 
arbejde, det er jo helt anderledes end tilbage i 70’erne hvor man bare skulle have 
et arbejde. Så selvfølgelig betyder det noget, men hvor meget det betyder er det 
nok HR i skal snakke med, der har de jo langt mere fingeren på pulsen end jeg 
har, men vi skriver det jo gerne i vores annoncer. 
- Hvorfor er det hele tiden staten der skal gøre det her, DONG Energy, eller vores 
energi producenter har jo et meget stort drive for at gå ud og levere noget viden, 
noget knowledge til små virksomheder. For energi producenter i dag, bliver ikke 
kun målt på kroner og øre, de har en forpligtelse på at levere x kWh tilbage til 
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staten hvert år, og det tal bliver støre og støre skulle jeg hilse og sige. Så de der 
energi producenter de er sådan set ikke så nervøse for om de når deres bundlinje 
resultat. Det kan være mere ambitiøst for dem at nå den forpligtelse de har, i 
forhold til hvor mange kWh de skal sikre der bliver sparet i Danmark. Og der er 
det jo sådan at de skal ind rapporterer de kWh som de spare, og dermed kan 
virksomheder faktisk få noget gratis rådgivning fra deres energi leverandør, vi 
skal da have det i spil i stedet for hele tiden at sige at det er staten. De der små 
virksomheder behøver ikke engang gøre det selv, de skal ringe til deres 
energileverandører og sige ved i hvad, kan i ikke lige komme ud og se hvor 
meget vi kan spare på energi. Fordi det vil energi leverandøren gerne de har en 
forpligtelse til at rapportere x kWh ind i besparelser hvert år, og der kan de små 
virksomheder få de her energi leverandører ud ganske gratis. 
 
Er der awareness omkring, at de har den mulighed, hos de små virksomheder? 
- Det tror jeg faktisk ikke der er, jeg skal ikke kunne sige det men jeg syntes 
aldrig man høre den, det er jo noget af det der har gjort at vi har kunne lave det 
partnerskab med DONG Energy, ja selvfølge vi spare nogle penge, men de 
penge allokere vi til at købe grøn strøm fra Hornsherred 2, som i øvrigt kommer 
op og snore lige om lidt. Men Dong får derudover også retten til at indberette de 
her sparede kWh timer til staten. Og jeg syntes ikke at man høre ret meget om 
den forpligtelse i debatten. Men det er hele min generelle holdning, og det kan 
jeg jo sagtens side og sige i en virksomhed der har ressourcerne til selv at støve 
tingene op, men jeg er sku lidt træt af, den her med at staten skal gøre. Tag nu 
arbejdshandsken på venner, vi kan selv gøre rigtig meget. Men de skal 
selvfølgelig ikke være en hæmskoen barrieren for de ting der giver mening ude i 
erhvervslivet, men det er jo erhvervslivet selv der kan pege på ting der er 
rentable. 
 
Men tror du ikke måske, at virksomhederne ønsker at staten gør noget nu, så hvis nu 
virksomheden begynder på grønne tiltag, og så laver staten en modstridende sådan så 
de enten ikke er lige gode nok til at blive godkendt til at blive godkendt som grønne 
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virksomheder. Eller at de tiltag ville hjælpe til at de fik en retningslinje, så de i stedet 
for senere hen skulle til at lave om fordi de ikke havde de retningslinjer fra start af. 
- Det er jo klart, det er selvfølgelig en fare at gøre noget før der er en lovgivning. 
Omvendt kan man jo sige, at så er man også med til at påvirke hvilken vej 
lovgivningen skal gå. Der er jo ting som man sagtens kan gøre, uden at man 
behøver at vente på at der kommer noget. Men det er jo igen hele der her mindst 
med at det at agere miljømæssigt fornuftigt det er der faktisk kroner og øre i. 
 
Det er måske i virkeligheden det budskab der skal frem? 
- Ja og hvis man får det frem, kan man jo få hvilken som helst direktør fra hvilken 
som helst virksomhed i tale. Specielt nu hvor vi snakker finanskrise, for hvor 
kan jeg spare nogen penge. Søde ven du kan faktisk spare nogen penge på din 
energi regning. Hvor mange kroner bruger du om året på det det, og så kan man 
komme den vej rundt. 
- Hvis man først får det ud, så går de andre ting nemmere, og så skal man 
selvfølgelig sørge for at, der er nogen virksomheder der kun gider at gøre det 
miljø der er penge i og der er også okay for så kommer de i gang, så kommer de 
i gang med deres energi besparelser. Hvis bare man kunne få alle danske 
virksomheder til at gennemføre alle energibesparelser med tilbagebetaling under 
et år, hold da op, så tror jeg virkelig vi vil rykke og det må jo være i alles 
interesse. 
 
Men det er jo også image om det grønne profil, folk tror det er omkostningsfuldt. 
- Ja det har været akademiseret i så lang tid. 
 
ressource produktiv, det er besparende på bundlinjen økonomisk set. Det er jo bare det 
budskab der skal frem. Også måden politikerne taler, at det ikke er et etisk ansvar, eller 
selvfølgelig er det også det. Men det er ikke nødvendigvis det fokus man skal have når 
man taler til virksomheder. 
- Det kommer an på hvad er for virksomheder, der er det jo vigtigt at målrette sig, 
hvis det er de små som der er flest af, så skal man ikke. Men der har klima 
ministeriet også været ved at lavet et eller andet, jeg har ikke lige været inde på 
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det, en portal hvor de skal stille værktøjer til rådighed til de små virksomheder i 
forhold til klima debatten. 
 
 
